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ΣΥΝΟΨΗ 
Η παρούσα διπλωματική εργασία εντάσσεται στα πλαίσια της ολοκλήρωσης του 
προγράμματος μεταπτυχιακών σπουδών στις Διεθνείς Επιχειρηματικές 
Δραστηριότητες του τμήματος Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων του 
Πανεπιστημίου Μακεδονίας.  
Η εργασία αυτή θα επικεντρωθεί στον εντοπισμό των βασικών κινδύνων με τους 
οποίους έρχονται αντιμέτωπες οι εξαγωγικές ΜΜΕ ανά τον κόσμο στην προσπάθεια 
τους να αναπτύξουν διεθνή δραστηριότητα. Στο πλαίσιο αυτό θα χρησιμοποιηθούν 
case studies με σκοπό την ανάδειξη αφενός των εμποδίων-προκλήσεων καθώς και, 
κυρίως, αφετέρου καλών πρακτικών που υιοθετήθηκαν για τη διαχείριση αυτών.  
Για το συγκεκριμένο θέμα έχουν διεξαχθεί αναρίθμητες έρευνες ενώ το βιβλιογραφικό 
υπόβαθρο είναι εξίσου εκτενές και συνεπώς είναι αδύνατο να καλυφθεί ολοκληρωτικά 
στα πλαίσια μιας διπλωματικής εργασίας, κάτι που άλλωστε δεν αποτελεί και στόχο 
της συγκεκριμένης εργασίας. 
Αντικειμενικός στόχος της διπλωματικής εργασίας είναι να παρουσιάσει στον 
αναγνώστη τα πλέον βασικά ζητήματα που αντιμετωπίζουν οι εξαγωγικές ΜΜΕ 
σήμερα, κάποια από αυτά οπτικοποιημένα μέσα από αναφορές σε case studies, ενώ 
συμπερασματικά θα πρέπει να προκύψουν τεκμηριωμένες απαντήσεις, όπου είναι 
δυνατόν, αναφορικά με τα συγκεκριμένα και μόνο ζητήματα. Στο κύριο μέρος της 
εργασίας, θα συζητηθεί η διαχείριση των κυριότερων κινδύνων-προκλήσεων, έτσι 
όπως καταγράφεται σήμερα αυτή από τις εξαγωγικές επιχειρήσεις.  
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ABSTRACT 
The present thesis is included in the context of completing the Master of Science in 
International Business of the Department of Business Administration, University of 
Macedonia. 
This current thesis will focus on identifying the basic risks faced by small-medium sized 
enterprises around the world during their efforts to develop international activity. In 
this context, case studies will be used to highlight both barriers and challenges and, on 
the other hand, good practices which have adopted in order to manage them.  
Numerous studies have been conducted on this topic, while the background of 
bibliography is equally extensive. Therefore, it is impossible to get covered entirely in 
this context, which moreover, is not the objective of this particular work.  
The objective of this thesis is to present the main issues facing today's small and 
medium-sized exporting enterprises, some of which are visualized through references 
to case studies. Into the main subject, we will be discussing the management of the 
basic risks-challenges, as they have been reported by export companies until today. In 
conclusion, the results regarding the specific issues should be evaluated. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
Στη σύγχρονη κοινωνία που ζούμε, είναι πλέον φανερό σε όλους ότι οι οικονομίες, και 
κατά συνέπεια η διαβίωση των λαών ανά τον κόσμο, παρουσιάζουν αυξημένη 
αλληλεξάρτηση. Το φαινόμενο αυτό της παγκοσμιοποίησης, η συνεχής δηλαδή 
διαδικασία ενδυνάμωσης του βαθμού αλληλεξάρτησης των αγορών και των 
οικονομιών των χωρών όλου του κόσμου, (Χατζηδημητρίου, 2004) επηρέασε τον 
τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας των επιχειρήσεων, οι οποίες πλέον ανταγωνίζονται 
σε διεθνές επίπεδο ασχέτως αν δραστηριοποιούνται άμεσα σε αυτό. Η απελευθέρωση 
του εμπορίου θεωρείται ως δεδομένη και στα πλαίσια αυτής της εργασίας δε θα 
εξεταστεί το πώς και το γιατί επικρατεί σήμερα ως πολιτική, παρότι δεν περνούν 
απαρατήρητες οι στρεβλώσεις που κατά καιρούς προκύπτουν κυρίως ως απόρροια 
διεθνών πρακτικών σε επίπεδο κρατών αλλά και σε επίπεδο άσκησης διεθνούς 
πολιτικής.  
Αντικείμενο της εργασίας θα αποτελέσει αρχικά ο εντοπισμός των εμποδίων που 
αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις σήμερα στην προσπάθεια τους να αναπτυχθούν μέσω 
της άσκησης εξαγωγικής δραστηριότητας. Στη προσπάθεια να δημιουργηθεί ένα 
θεωρητικό υπόβαθρο θα χρησιμοποιηθεί το εννοιολογικό πλαίσιο των Tesfom και Lutz 
(2006), μέσα στο οποίο ορίζονται τα εμπόδια που αντιμετωπίζει μια επιχείρηση κατά 
τη διαδικασία χάραξης στρατηγικής εξαγωγικού μάρκετινγκ, τα οποία είναι κοινώς 
αποδεκτά και σαφώς δε περιορίζονται σε αυτό. Το εν λόγω πλαίσιο θα παρουσιαστεί 
στο κεφάλαιο 2 όπου θα συζητηθούν τα κυρίως εμπόδια και οι κατά συνέπεια κίνδυνοι 
που προκύπτουν από την ενασχόληση με το εξαγωγικό εμπόριο. 
Στο ίδιο κεφάλαιο, στην προσπάθεια να εξοικειωθεί περισσότερο ο αναγνώστης με το 
αντικείμενο, θα γίνει εκτενής αναφορά στα πλεονεκτήματα που πηγάζουν από την 
άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας. Η ανάλυση αυτή θα βοηθήσει όχι απλώς στην 
καλύτερη κατανόηση του αντικειμένου, αλλά θα δώσει και νόημα στις αποφάσεις που 
αφορούν την αποτελεσματική διαχείριση των κινδύνων που προκύπτουν. Ο λόγος είναι 
ότι πολύ απλά μέσα από τα πλεονεκτήματα αναδεικνύονται τα κίνητρα τα οποία σε 
τελική ανάλυση ενεργοποιούν την όποια εμπορική δραστηριότητα, στην προκειμένη 
περίπτωση εξαγωγικής φύσεως.  
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Εν συνεχεία, θα συζητηθεί η διαχείριση των κινδύνων που αντιμετωπίζει μια 
εξαγωγική επιχείρηση, αρχικώς όπως αυτοί έχουν οριστεί και προκύπτουν βάση του 
εννοιολογικού πλαισίου, αλλά και εκτός αυτού, εφόσον κρίνεται χρήσιμη η προσθήκη 
παραγόντων που δεν εξετάζονται μέσα σε αυτό. Το τελευταίο κεφάλαιο της εργασίας 
θα αφιερωθεί στα τελικά συμπεράσματα και τις αντίστοιχες προτάσεις, όπως αυτά 
προκύπτουν βάση της ανάλυσης του κυρίως θέματος.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΤΟ ΕΞΑΓΩΓΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ - ΜΙΑ ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ 
ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
1.1. ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΑΣΚΗΣΗΣ ΕΞΑΓΩΓΙΚΗΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 
Η άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας αποτελεί αναμφίβολα μια διαδικασία η οποία 
προσφέρει πολλαπλά οφέλη σε μια επιχείρηση. Η ευρεία αυτή παραδοχή οδήγησε 
πολλούς ερευνητές στη συστηματική διεξαγωγή εμπειρικών μεθόδων από τη δεκαετία 
του 1970, μια εποχή όπου το ζήτημα των διεθνών δραστηριοτήτων βρέθηκε στην 
επικαιρότητα. Η σημαντικότητα αυτή έγκειται στο γεγονός ότι οι εξαγωγές αποτελούν 
το πιο δημοφιλή και ταυτόχρονα εύκολο τρόπο για μια ΜΜΕ να γίνει διεθνής και να 
διεκδικήσει περαιτέρω ανάπτυξη. Αυτό εξηγείται εύκολα αν συγκριθεί με άλλες 
μεθόδους διεθνοποίησης, όπως licensing, franchising, contract manufacturing, wholly-
owned production, joint ventures, καθώς (Zafarullah, 1998):  
 Απαιτεί λιγότερη δέσμευση πόρων, παράγοντας καθοριστικής σημασίας 
ιδιαίτερα για ΜΜΕ, οι οποίες εκτός της έλλειψης ρευστότητας πιθανότατα 
αντιμετωπίζουν και ζητήματα δυσκολίας λήψης δανειακών κεφαλαίων. 
 Προσφέρει μεγαλύτερη ευελιξία από πλευράς διαχείρισης.  
 Συνεπάγεται την ανάληψη λιγότερων επιχειρηματικών κινδύνων, εφόσον δεν 
υπάρχει η δέσμευση μιας μεγάλης επένδυσης εν αντιθέσει με τις άλλες 
μεθόδους. 
Α) Μακροοικονομικό Επίπεδο 
Ένας άλλος παράγοντας που αναδεικνύει τη σημαντικότητα των εξαγωγών είναι ότι 
προσφέρει πολλαπλά οφέλη σε περισσότερους από ένα εμπλεκόμενους την ίδια στιγμή 
αυξάνοντας τελικά από μακροοικονομική σκοπιά το συνολικό επίπεδο διαβίωσης.  
Αυτό προκύπτει μέσω της αύξησης της εγχώριας απασχόλησης, της δημιουργία 
συνδέσεων προς τα εμπρός και προς τα πίσω εντός της οικονομίας, της εισροής 
συναλλάγματος αλλά και της ανάπτυξης νέων τεχνολογιών τις οποίες αγνοούσε 
προηγουμένως. 
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Β) Μικροοικονομικό Επίπεδο 
Σε μικροοικονομικό επίπεδο, συνοπτικά, προσφέρει αύξηση της παραγωγικής 
ικανότητας της επιχείρησης καθώς και καλύτερη εκμετάλλευση της υπάρχουσας, 
ενισχύοντας έτσι την ανάπτυξη της. Με αυτό τον τρόπο δημιουργεί περιθώρια αύξησης 
του κέρδους, βελτιώνοντας έτσι την οικονομική θέση της επιχείρησης. Επιπροσθέτως 
δημιουργεί ένα δυναμικό περιβάλλον αλληλεπίδρασης, το οποίο προσφέρει περιθώρια 
βελτίωσης τόσο σε διοικητικό επίπεδο όσο και σε επίπεδο οργανωτικών δομών 
(Albaum, 2004; Czinkota and Ronkainen, 2006; Hollensen, 2004). Γίνεται φανερό πως 
μια επιτυχημένη εξαγωγική δραστηριότητα βοηθά εκτός των άλλων και στην ανάπτυξη 
πολλαπλών ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων, γεγονός καθοριστικής σημασίας στην 
προσπάθεια καθιέρωσης τόσο σε εγχώριο όσο και διεθνές επίπεδο.   
1.2. ΚΙΝΗΤΡΑ ΑΣΚΗΣΗΣ ΕΞΑΓΩΓΙΚΗΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 
Οι προαναφερθείσες θετικές επιπτώσεις αποτελούν σίγουρα κίνητρα άσκησης 
εξαγωγικής δραστηριότητας, με την προϋπόθεση ότι αυτές έχουν προηγουμένως 
αναγνωριστεί ως τέτοιες από τα αρμόδια στελέχη που είναι υπεύθυνα για τη χάραξη 
στρατηγικής επέκτασης (Wiedersheim-Paul, 1978). Στην πράξη όμως πολλές φορές 
αυτό απέχει από την πραγματικότητα γεγονός που σημαίνει ότι υπάρχουν και άλλοι 
παράγοντες οι οποίοι τελικώς λαμβάνονται υπόψη και ωθούν τις επιχειρήσεις στην 
άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας. 
Η σχετική έρευνα των Katsikeas, Palihawadana and Spyropoulou (2007), η οποία 
διεξήχθη βασισμένη στην ανασκόπηση 32 εμπειρικών ερευνών από όλο τον κόσμο 
κατά την περίοδο 1974-2005, έδειξε ότι παρά τις όποιες διαφοροποιήσεις που πιθανό 
να εμφανίζονται βάση παραγόντων όπως χρόνος, κλάδος κτλ., είναι ασφαλές να 
συμπεράνουμε ότι υπάρχουν ορισμένα κίνητρα που διαδραματίζουν συστηματικά 
βασικό ρόλο στην ενθάρρυνση των μικρομεσαίων επιχειρήσεων να εξάγουν. Εκτός από 
τα προαναφερόμενα κίνητρα αύξησης των κερδών, της παραγωγικής ικανότητας και 
της συνολικής ανάπτυξης η έρευνα αναδεικνύει τη σημαντικότητα των εξαγωγών στο 
γεγονός ότι απεγκλωβίζει μια επιχείρηση από μια πιθανόν κορεσμένη εγχώρια αγορά, 
μειώνει το βαθμό εξάρτησης από αυτή ενώ αυξάνει την ανταποκρισιμότητα σε 
ευκαιριακές συνεργασίες που προέρχονται από την αγορά του εξωτερικού λόγω της 
ήδη υπάρχουσας παρουσίας της στις αγορές αυτές. Στην εν λόγω έρευνα τα κίνητρα 
σταθμίζονται βάση σημαντικότητας με την επισήμανση ότι ακόμα και παράγοντες με 
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φαινομενικά περιορισμένη βαρύτητα στη λήψη αποφάσεων άσκησης εξαγωγικής 
δραστηριότητας πρέπει να λαμβάνονται υπόψη, καθώς η επίδραση τους μπορεί να 
αυξηθεί κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες.  
 
Η κατηγοριοποίηση των κινήτρων (ή αλλιώς ερεθισμάτων) σε πρώτο βαθμό γίνεται σε 
ενδογενή και εξωγενή ερεθίσματα. Ενδογενή ονομάζονται αυτά που σχετίζονται και 
πηγάζουν από το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, ενώ εξωγενή αυτά που 
προέρχονται από το άμεσο περιβάλλον μέσα στο οποίο αυτή δραστηριοποιείται ή 
σκοπεύει να δραστηριοποιηθεί. Σε δεύτερο βαθμό τα κίνητρα χωρίζονται σε 
“δραστικά” (proactive) και “αντιδραστικά” (reactive), ανάλογα με το αν ενεργοποιούν 
μια στοχευόμενη κίνηση με στόχο την αξιοποίηση των ικανοτήτων της επιχείρησης και 
των διαφαινόμενων ευκαιριών της αγοράς ή αν απλώς αποτελούν απάντηση σε πιέσεις, 
εσωτερικού ή εξωτερικού περιβάλλοντος, όπως για παράδειγμα ο κορεσμός της 
εγχώριας αγοράς ή ο έντονος ανταγωνισμός (Johnston and Czinkota, 1982). 
Τα εν λόγω ερεθίσματα μπορούν να ασκήσουν επιρροή σε οποιοδήποτε στάδιο της 
εξαγωγικής δραστηριότητας, πρώιμο, μεταγενέστερο ή και ανεπτυγμένο, με τη φύση 
τους ωστόσο καθώς και το βαθμό επιρροής να διαφέρει από στάδιο σε στάδιο, γεγονός 
που αναδεικνύει τη δυναμική φύση της όλης διαδικασίας. Έτσι κατά τα πρώτα στάδια 
της εξαγωγικής δραστηριότητας η επιχείρηση είναι πολύ πιθανότερο να επηρεαστεί 
από ένα εξωτερικό και “αντιδραστικό’’ παράγοντα όπως για παράδειγμα η λήψη μιας 
τυχαίας χωρίς προγραμματισμό παραγγελίας (ερέθισμα) από την αγορά του εξωτερικού 
την οποία και θα προσπαθήσει να καλύψει άμεσα, σε αντίθεση με τα ανεπτυγμένα 
στάδια κατά τα οποία τα ερεθίσματα θα προκύπτουν από το εσωτερικό της επιχείρησης 
και θα έχουν περισσότερο “δραστικό’’ χαρακτήρα. Παράδειγμα τέτοιου ερεθίσματος 
θα μπορούσε να είναι η επιθυμία για περαιτέρω οργανωσιακή ανάπτυξη μέσω της 
εκμετάλλευσης των εξαγωγικών δυνατοτήτων της.   
Στη συνέχεια θα αναφερθούν οι βασικότερες πηγές κινήτρων για την άσκηση 
εξαγωγικής δραστηριότητας. 
Ενδογενή ερεθίσματα 
1. Ανθρώπινο Δυναμικό  
2. Χρηματοοικονομικά 
3. Παραγωγή 
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4. Έρευνα και Ανάπτυξη 
5. Μάρκετινγκ 
Εξωγενή Ερεθίσματα 
6. Εγχώρια Αγορά 
7. Εξωτερική Αγορά 
8. Κυβέρνηση Χώρας Προέλευσης 
9. Κυβέρνηση Χώρας Προορισμού 
10. Διαμεσολαβητές 
11. Ανταγωνισμός 
12. Καταναλωτές 
13. Διάφοροι παράγοντες  
Στη συνέχεια θα γίνει μια συνοπτική αναφορά των προαναφερθέντων ερεθισμάτων, τα 
οποία παρουσιάζονται αναλυτικά από τους Leonidou, Katsikeas, Palihawadana and 
Spyropoulou (2007). 
1. Η έναρξη εξαγωγικής δραστηριότητας μιας επιχείρησης σαφώς αποτελεί μια 
απόφαση η οποία λαμβάνεται έπειτα από διαβουλεύσεις μεταξύ των εκάστοτε 
αρμόδιων προσώπων και υπό αυτή την έννοια τα χαρακτηριστικά καθώς και οι 
ικανότητες αυτών διαδραματίζουν πολύ σημαντικό ρόλο. Οι έρευνες έχουν 
δείξει ότι στελέχη με διεθνή εμπειρία εργασίας είτε γενικότερα παραστάσεις 
από το εξωτερικό, υψηλό μορφωτικό επίπεδο καθώς και άτομα με 
πολυπολιτισμική κουλτούρα είναι πιο πιθανό να ταχθούν υπέρ της εξαγωγικής 
δραστηριότητας.  
2. Η πιθανότητα για επιπλέον πωλήσεις και κέρδη μέσω της εξαγωγικής 
δραστηριότητας είναι το βασικότερο ερέθισμα χρηματοοικονομικής φύσεως. 
Πρόκειται για ένα δραστικό ερέθισμα που εντάσσεται σε μακροχρόνιο πλάνο, 
εν αντιθέσει για παράδειγμα με την άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας σε 
βραχυχρόνια βάση ως μέτρο εξισορρόπησης των απωλειών από τη 
στασιμότητα, παραδείγματος χάριν, της εσωτερικής αγοράς. Η ύπαρξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είτε διαθέσιμης ρευστότητας είτε μέσω 
διευκολύνσεων από τα χρηματοπιστωτικά ιδρύματα, επιδρά θετικά προς το 
άνοιγμα σε νέες αγορές.  
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3. Η κατοχή πλεονάσματος σε απόθεμα έτοιμου προϊόντος, η μη εκμετάλλευση 
της πλήρους παραγωγικής ικανότητας της επιχείρησης καθώς και η επίτευξη 
οικονομιών κλίμακας είναι μερικά από τα σημαντικότερα ερεθίσματα που 
μπορούν να προκύψουν από τον τομέα της παραγωγής. 
4. Αποτελεί ένα από τους καθοριστικότερους παράγοντες στην προσπάθεια για 
επιτυχή άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας. Η ενσωμάτωση υψηλής 
τεχνολογίας στην εγχώρια αγορά μέσω του τμήματος έρευνας και ανάπτυξης 
δημιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην επιχείρηση και παρακινεί την 
έναρξη διεθνών δραστηριοτήτων, το γεγονός αυτό παρόλα αυτά δε μπορεί να 
εξασφαλίσει την ανταγωνιστικότητα της τεχνολογίας αυτής σε διεθνές επίπεδο, 
κάτι που σίγουρα οφείλεται να εξεταστεί. Ομοίως και η κατοχή ενός προϊόντος 
με μοναδικά χαρακτηριστικά (πατέντα), η οποία είναι ικανή να δημιουργήσει 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε μια εντελώς καινούρια αγορά χωρίς μάλιστα 
επιπλέον κόστη έρευνας και ανάπτυξης. Η επιμήκυνση του κύκλου ζωής των 
προϊόντων μέσω εξαγωγών όταν αυτά φτάσουν εγχώρια στο ώριμο στάδιο είναι 
επίσης ένα πολύ σημαντικό κίνητρο εξαγωγικής δράσης. 
5. Η ύπαρξη ενός ισχυρού πλεονεκτήματος μάρκετινγκ αποτελεί αναγκαία αλλά 
όχι ικανή συνθήκη για την επιτυχή άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας. Ως 
ερέθισμα είναι δυνατό μόνο εφόσον αυτό είναι μεταβιβάσιμο στη χώρα 
προέλευσης και ικανό να προσαρμοστεί στις ανάγκες της εκάστοτε ξένης 
αγοράς. Είναι βέβαιο ότι η ύπαρξη ενός ισχυρού brand name ενισχύει την όποια 
προσπάθεια. Όπως αναφέρει ο Bradley (2004), “Ωστόσο, οι μικρές επιχειρήσεις 
συνήθως αντιμετωπίζουν προβλήματα στην παραγωγή, τις εμπορικές 
προσαρμογές, κυρίως λόγω περιορισμένης οικονομικής, παραγωγικής και 
ανθρώπινης φύσης”. 
6.  Η εγχώρια αγορά και η υποτιθέμενη συρρίκνωση αυτής ενεργοποιεί μια σειρά 
από παραμέτρους οι οποίοι ωθούν τις επιχειρήσεις στην άσκηση εξαγωγικής 
δραστηριότητας. Αυτό πραγματοποιείται κυρίως γιατί η συρρικνωμένη αγορά 
συνεπάγεται περιορισμένες πωλήσεις, κέρδη ή ακόμα και πολλές φορές αρνητικό 
εμπορικό ισοζύγιο. Η στροφή στις αγορές του εξωτερικού μπορεί να προσφέρει μια 
βαθιά οικονομική ανάσα ιδιαίτερα σε περιόδους εγχώριας ύφεσης. Άλλα σημαντικά 
κίνητρα είναι η ανάγκη για διαμοιρασμό της εξάρτησης από την εγχώρια οικονομία 
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και συνεπώς του ρίσκου που πηγάζει από αυτή και από τις πιθανόν μη ευνοϊκές 
συνθήκες που επικρατούν σε αυτή. 
 Οι διακυμάνσεις των συναλλαγματικών ισοτιμιών διαδραματίζουν επίσης 
σημαντική επιρροή στην άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας κυρίως 
βραχυπρόθεσμα καθώς τα κίνητρα πίσω από μια τέτοιου είδους εκμετάλλευση είναι 
καιροσκοπικά, και διαρκούν όσο η διακύμανση αυτή καθιστά το προϊόν 
ανταγωνιστικότερο, σε όρους τιμής, σε σχέση με τα υπόλοιπα προϊόντα της αγοράς. 
7. Τα ερεθίσματα που μπορούν να προκύψουν από την εξωτερική αγορά αφορούν 
συνήθως αποκλειστικής φύσεως πληροφορίες που υποδηλώνουν επιχειρηματικές 
ευκαιρίες. Αυτές προκύπτουν συνήθως μέσα από έρευνες αγοράς αλλά όχι μόνο. 
Σε γενικές πάντως γραμμές πρόκειται για μεθοδευμένη δράση της επιχείρησης, πχ 
συστηματική έρευνα, με σκοπό την ανεύρεση καλύτερων επιχειρηματικών 
ευκαιριών στο ανεξερεύνητο για τις ίδιες πεδίο των ξένων αγορών. 
8. Σε αυτή την κατηγορία ανήκουν όλα τα κίνητρα τα οποία προσφέρει η 
κυβέρνηση της χώρας προέλευσης, είτε άμεσα είτε έμμεσα. Οι εξαγωγικές 
επιδοτήσεις είναι ένα τέτοιο χαρακτηριστικό παράδειγμα. Πολύ σημαντικό ρόλο 
διαδραματίζουν και οι ενημερώσεις, μέσω πχ της δημοσίευσης στατιστικών 
ερευνών, καθώς και η παροχή διευκολύνσεων από τους αρμόδιους κρατικούς 
φορείς.  
9. Όσον αφορά τη χώρα προορισμού, οι διευκολύνσεις από την εξάλειψη ή μείωση 
των δασμολογικών επιβαρύνσεων καθώς και η ελάφρυνση του πλαισίου στο οποίο 
ορίζονται οι κανονισμοί που διέπουν τις εμπορικές συναλλαγές μεταξύ των 
κρατών, αποτελούν κίνητρα με σαφή θετική επιρροή στην έναρξη διεθνών 
συναλλαγών.  
10. Ως διαμεσολαβητές αναφέρονται όλοι οι ενδιάμεσοι οι οποίοι ωθούν στην 
άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας μέσω της γνώσης που συγκεντρώνουν γύρω 
από ζητήματα διεθνών συναλλαγών όπως πχ το υπουργείο εμπορίου, οι σύμβουλοι 
εξαγωγών, οι επενδυτικές τράπεζες, οι διάφοροι συνεργάτες, διανομείς, brokers 
κτλ. Σε γενικές γραμμές η απόφαση για εξαγωγική δραστηριότητα βασίζεται κατά 
πολύ στη σχετική εμπειρία που διαθέτει το σύνολο στο οποίο ανήκει η επιχείρηση 
(Hollensen, 2004).  
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11. Η είσοδος σε μια νέα αγορά αποσκοπεί εκτός των άλλων και στην αποτροπή 
κάποιου εγχώριου ανταγωνιστή από το να πράξει το ίδιο, γεγονός που θα 
δημιουργούσε πολλαπλά οφέλη για τον τελευταίο, όπως αυτά αναφέρθηκαν, και 
στην εγχώρια αγορά.  
12. Ένα από τα σημαντικότερα ερεθίσματα είναι αυτό που πηγάζει από τους 
καταναλωτές και την αυθόρμητη/αυτόκλητη ζήτηση. Σήμερα με την εξάπλωση του 
διαδικτύου, πολλές επιχειρήσεις λαμβάνουν ζήτηση από αγοραστές του εξωτερικού 
χωρίς απαραίτητα να έχουν προβεί σε κάποια οργανωμένη δράση, πχ στόχευση 
αγοράς ή συμμετοχή σε εκθέσεις. Μάλιστα σχετική έρευνα έχει δείξει ότι οι μισές 
σχεδόν εμπορικές συναλλαγές (εισαγωγές) στις Η.Π.Α. είναι αυτόκλητης φύσεως 
(Czinkota and Ronkainen, 2006). 
13. Στους διάφορους παράγοντες ανήκουν ερεθίσματα γενικής φύσεως οι οποίοι 
όμως έχουν χαρακτηριστεί ως μέτριας σημαντικότητας. Τέτοια ερεθίσματα είναι η 
προσβασιμότητα σε λιμάνια και αεροδρόμια, τα χαμηλά μεταφορικά κόστη στο 
εσωτερικό της χώρας κτλ. Άξια αναφοράς είναι τέλος η κουλτούρα ορισμένων 
ανατολικών χωρών όπως Ιαπωνία, Ταιβάν, Ν. Κορέα κτλ., σύμφωνα με την οποία 
η άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας αποτελεί πατριωτικό καθήκον, καθώς 
συνεισφέρει στην επίτευξη των εθνικών οικονομικών στόχων, πχ οικονομική 
μεγέθυνση, αύξηση απασχόλησης και αύξηση αποθέματος ξένου συναλλάγματος 
Πολλές θεωρίες έχουν δημιουργηθεί σχετικά με τα κίνητρα που ωθούν μια επιχείρηση 
να εξάγει. Σε πολλές περιπτώσεις δε αυτά διαφέρουν ανάλογα με το μέγεθος της 
επιχείρησης, όπως αυτά που για παράδειγμα αναπτύσσει ο Hollensen. Άλλη γνωστή 
θεωρία κινήτρων είναι αυτή των Onkelix & Sleuwagen (2008). Σύμφωνα με αυτή τα 
κίνητρα κατηγοριοποιούνται σε pull & push. Οι pull παράγοντες αναφέρονται σε 
κίνητρα που προκύπτουν από τις ελκυστικές συνθήκες που επικρατούν σε αγορές του 
εξωτερικού και τα οποία “τραβάνε” μια ΜΜΕ στη διεθνοποίηση. Από την άλλη οι push 
παράγοντες αναφέρονται σε κίνητρα που πηγάζουν από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 
της επιχείρησης όπως για παράδειγμα τους συσσωρευμένους πόρους, την 
ανταγωνιστικότητα ή τον κύκλο ζωής των προϊόντων.  
Όλα τα παραπάνω επιβεβαιώνονται από πολλές εμπειρικές μεθόδους, όπως για 
παράδειγμα η έρευνα που πραγματοποιήθηκε στα πλαίσια του “Enterprise and the 
Competitive Environment 2014 Conference” στην Τσεχία, στην οποία συμμετείχαν 
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περισσότερες από 300 επιχειρήσεις από βασικούς κλάδους της οικονομίας όπως τον 
αγροτικό, της επεξεργασίας ξύλου, υφάσματος, τροφίμων αλλά και της μηχανολογίας. 
Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι ανεξαρτήτως κλάδου, τα βασικά κίνητρα άσκησης 
εξαγωγικής δραστηριότητας ήταν 1) η ξένη ζήτηση για προϊόντα, 2) οι υψηλότερες 
τιμής πώλησης των προϊόντων στις ξένες αγορές, 3) η αύξηση των πωλήσεων, 4) η 
έλλειψη εγχώριας ζήτησης καθώς και 5) η ανταγωνιστικότητα της εσωτερικής αγοράς. 
1.3. ΕΜΠΟΔΙΑ ΚΑΙ ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΑΣΚΗΣΗΣ ΕΞΑΓΩΓΙΚΗΣ 
ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ 
Η σημαντικότητα της ανάπτυξης διεθνούς δραστηριότητας από τις ΜΜΕ 
(Μικρομεσαίες Επιχειρήσεις) είναι ιδιαίτερα υψηλή τόσο για τις ίδιες όσο και την 
εγχώρια οικονομία καθώς δημιουργούν πολλαπλασιαστικά όπως αναφέρθηκε οφέλη. 
Για αυτό το λόγο είναι κομβικό να μελετηθούν τόσο οι παράγοντες που λειτουργούν 
ως κίνητρα όσο και αυτοί που λειτουργούν αποτρεπτικά για αυτές, καθώς η επιτυχία 
εξαρτάται συνδυαστικά και από τους δύο  (Korsakiene and Baranauskiene, 2011). 
1.3.1 ΤΟ ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΩΝ TESFOM & LUTZ 
Σύμφωνα με τους Tesfom & Lutz (2006), τα εμπόδια αφενός διακρίνονται βάση των 
γενικών χαρακτηριστικών τους, για παράδειγμα εμπόδια που προκύπτουν από τα 
χαρακτηριστικά του προϊόντος, εμπόδια που προκύπτουν από τη δομή της εταιρείας ή 
της βιομηχανίας στην οποία ανήκει, εμπόδια της ίδιας της αγοράς καθώς και τέλος 
εμπόδια που αφορούν το μάκρο-περιβάλλον της επιχείρησης. Αφετέρου, τα παραπάνω 
ομαδοποιούνται σε δυο μεγάλες κατηγορίες με κριτήριο το κατά πόσο τα εμπόδια αυτά 
είναι εσωτερικής ή εξωτερικής φύσεως. 
Τα εσωτερικά εμπόδια αφορούν εμπόδια που προέρχονται από την ίδια την επιχείρηση 
και σχετίζονται με ανεπαρκείς οργανωτικούς πόρους, για παράδειγμα αδυναμία 
επίτευξης των υψηλών ποιοτικών προδιαγραφών του προϊόντος ή και προσαρμογής, 
αδυναμία χρηματοδότησης των εξαγωγών, έλλειψη επαρκούς προσωπικού για τη 
διαχείριση των δραστηριοτήτων, ελλιπής ενημέρωση και περιορισμένη πρόσβαση σε 
πληροφόρηση σχετική με τις αγορές του εξωτερικού, περιορισμένες γνώσεις 
μάρκετινγκ, κ. α.  
Τα εξωτερικά εμπόδια αφορούν όλα τα εμπόδια εκείνα που προέρχονται από το 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Η φύση αυτών των προβλημάτων τείνει να 
ποικίλλει και να καλύπτει ένα πολύ ευρύ φάσμα. Οι καταναλωτικές ιδιαιτερότητες, τα 
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άγνωστα επιχειρηματικά πρωτόκολλα και πρακτικές, οι διακυμάνσεις των 
συναλλαγματικών ισοτιμιών και η περιορισμένη ποσότητα συναλλάγματος, η επιβολή 
δασμολογικών εμποδίων και κανονισμών ελέγχων εισαγωγής, ο ισχυρός ανταγωνισμός 
είναι μερικά από αυτά.  
Στη συνέχεια ακολουθεί η απεικόνιση του εν λόγω πλαισίου: 
1 
Πολλές θεωρίες και μάλιστα σύγχρονες έχουν αναπτυχθεί γύρω από τις στρατηγικές 
εξαγωγών που ακολουθούν οι εταιρείες σήμερα. Η σημαντικότητα αυτών έγκειται στο 
γεγονός ότι αναδεικνύουν τα κίνητρα που κρύβονται πίσω από την υιοθέτηση αυτών 
των στρατηγικών, τα οποία πολλές φορές σκιαγραφούν τα αντίστοιχα προφίλ των 
εταιρειών, αποκαλύπτοντας τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους. Στη συγκεκριμένη 
όμως, όπως και σε πολλές άλλες των περιπτώσεων, εκτός από τα χαρακτηριστικά της 
επιχείρησης οφείλουν να εξετάζονται και τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος όπως 
το επίπεδο ανάπτυξης της οικονομίας.  
Η πλειοψηφία των ερευνών εστιάζει στα εμπόδια που αντιμετωπίζουν οι εξαγωγικές 
επιχειρήσεις κυρίως των ανεπτυγμένων χωρών και όχι τόσο των αναπτυσσόμενων. Ο 
                                                          
1https://www.emeraldinsight.com/doi/abs/ 
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διαχωρισμός αυτός των χωρών σε δύο ξεχωριστές κατηγορίες είναι σημαντικός καθώς 
η γενίκευση μιας έρευνας από τη μία χώρα στην άλλη κρίνεται ακατάλληλη. Ιδιαίτερα 
δε στις αναπτυσσόμενες χώρες, η ανάλυση των εμποδίων που προκύπτουν σε μίκρο-
επίπεδο είναι αυξημένης σημασίας καθώς δεν είναι βέβαιο ότι αυτά λαμβάνονται 
υπόψη και τελικώς επηρεάζουν το θεσμικό πλαίσιο μέσα στο οποίο λειτουργούν. Όπως 
χαρακτηριστικά αναφέρεται από τους Tesfom & Lutz (2006),  p 263: “Policy makers 
often lack the institutional environment that enables the assessment of the state of the 
art of manufacturing firms in their countries, while firms have no organisation that 
defend their interests in the face of the policy makers”. 
Το συγκεκριμένο εννοιολογικό πλαίσιο των Tesfom & Lutz (2006) επιχειρεί να 
συνδέσει τη στρατηγική μάρκετινγκ που υιοθετούν οι επιχειρήσεις με την επίδοση που 
αυτές παρουσιάζουν. Αυτό είναι σημαντικό για τη μελέτη μας επειδή η ανάλυση των 
επιδόσεων των εξαγωγών δε διευκρινίζει απλά το κατά πόσο επιτυγχάνονται οι στόχοι 
αλλά ταυτόχρονα αναδεικνύει και τα κύρια οργανωσιακά προβλήματα-εμπόδια που 
αντιμετωπίζει η επιχείρηση. Η έρευνα βασίστηκε σε ένα δείγμα αρθρογραφίας (40 
άρθρα) τις περιόδου 1990-2004 το οποίο εστίαζε σε ΜΜΕ των αναπτυσσόμενων 
χωρών. Τα αποτελέσματα έδειξαν την πολυδιάστατη φύση των εμποδίων που 
αντιμετωπίζουν οι ΜΜΕ ενώ αποδείχθηκε ότι παρά τη διαφορετική βαρύτητα με την 
οποία σταθμίζονται τα παραπάνω εμπόδια (βλέπε απεικόνιση), υπάρχει στενή 
συσχέτιση μεταξύ αυτών. Η πλειοψηφία των εμποδίων που παρουσιάστηκαν τις 
επιχειρήσεις των αναπτυσσόμενων χωρών έχουν εμφανιστεί αποδεδειγμένα και σε 
αυτές των ανεπτυγμένων γεγονός που συνεπάγεται ταύτιση. 
Η ανασκόπηση τις βιβλιογραφίας δείχνει ότι οι εξαγωγείς από τις αναπτυσσόμενες 
χώρες πρέπει να έχουν την τεχνική ικανότητα και γνώση των προτύπων για την 
παραγωγή εξαγώγιμων προϊόντων. Η συμμόρφωση με τις ιδιαίτερες απαιτήσεις των 
αγοραστών, τα τεχνικά και καταναλωτικά πρότυπα είναι κρίσιμη για την επιτυχία των 
εξαγωγών. 
Ανασκόπηση Εννοιολογικού Πλαισίου των Tesfom & Lutz (2006) 
a. Company barriers: Οι ικανότητες καθώς και οι περιορισμοί που αντιμετωπίζει 
μια επιχείρηση διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην επιλογή της 
καταλληλότερης στρατηγικής μάρκετινγκ. Με άλλα λόγια ο εντοπισμός νέων 
ευκαιριών στις ξένες αγορές βασίζεται στη γνώση και εκμετάλλευση των 
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δεξιοτήτων και των περιουσιακών στοιχείων που δημιουργούν ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα έναντι των υπολοίπων. Οι γνώσεις μάρκετινγκ, η διαθεσιμότητα 
οικονομικών και ανθρώπινων πόρων είναι οι βασικότεροι πυλώνες προόδου, των 
οποίων η έλλειψη δημιουργεί εμπόδια στο εν λόγω πλαίσιο.  
 Η έλλειψη γνώσεων και εμπειρίας στις εξαγωγές, η ανεπαρκής πληροφόρηση 
αγορών, η ανεπαρκής εκπροσώπηση στις ξένες αγορές, η ανικανότητα 
εντοπισμού και επικοινωνίας με δυνητικούς πελάτες καθώς και η χαμηλή 
αναγνωσιμότητα του brand name της εταιρείας αποτελούν μερικά από τα 
σημαντικότερα εμπόδια από πλευράς μάρκετινγκ.  
 Η έλλειψη διάθεσης οικονομικών πόρων για τη διεξαγωγή έρευνας σε ξένες 
αγορές, η έλλειψη οικονομικών πόρων για τη χρηματοδότηση των εξαγωγών, ο 
περιορισμένος προϋπολογισμός για το τμήμα μάρκετινγκ, το υψηλό κόστος 
κεφαλαίου καθώς και η πιστωτική αναξιοπιστία του επενδυτή αποτελούν τα 
σημαντικότερα εμπόδια χρηματοοικονομικής φύσεως που καλείται να ξεπεράσει 
η εξαγωγική επιχείρηση.  
 Όσον αφορά το ανθρώπινο δυναμικό, η σημαντικότερη πρόκληση αφορά την 
κατάλληλη κατάρτιση του σε επίπεδο διεθνών δραστηριοτήτων. Αυτό 
προϋποθέτει αφενός την ύπαρξη έμπειρων στελεχών τα οποία έχουν να επιδείξουν 
αυξημένη διοικητική ικανότητα. Αφετέρου, η επιχείρηση οφείλει μέσω 
οργανωμένων προγραμμάτων να εκπαιδεύσει κατάλληλα το προσωπικό της με 
τέτοιο τρόπο ώστε να αυξηθεί η παραγωγικότητα αυτών (σε επίπεδο εξαγωγών) 
και κατά συνέπεια η αποδοτικότητα της όποιας επένδυσης. Το management της 
επιχείρησης οφείλει να δώσει έμφαση στην εξαγωγική δραστηριότητα, ώστε αυτή 
να στεφθεί επιτυχής. 
b. Product barriers: Σύμφωνα με τον Cook (1983), “τα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος επηρεάζουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και κατά συνέπεια και την 
επιλογή ανάμεσα σε μια επιθετική και μια αμυντική στρατηγική εξαγωγής”.  
Τα εμπόδια αυτής της ενότητας χωρίζονται σε δύο κατηγορίες, αφενός σε εμπόδια 
που αφορούν την ποιότητα του προϊόντος, αφετέρου σε εμπόδια που αφορούν την 
τεχνική προσαρμογή του.  
 Στα ποιοτικά χαρακτηριστικά εκτός των άλλων εντάσσονται και ο κύκλος ζωής 
του προϊόντος καθώς και η ελαστικότητα του στην προσαρμογή στις νέες τάσεις 
της μόδας. 
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 Όσον αφορά τις τεχνικές προσαρμογές, εδώ περιλαμβάνονται εμπόδια που 
αφορούν απαιτήσεις προδιαγραφών στις οποίες η επιχείρηση οφείλει να 
συμμορφωθεί, όπως για παράδειγμα απαιτήσεις σχετικά με τη συσκευασία και 
την ετικέτα του προϊόντος (ιδιαίτερα ευαίσθητο ζήτημα κυρίως στις προηγμένες 
αγορές). Επιπροσθέτως ζητήματα όπως τεχνικές με χαμηλό ποιοτικό έλεγχο ή η 
χρήση φθηνών πρώτων υλών είναι ικανά να θέσουν ένα προϊόν εκτός αγοράς. Η 
έλλειψη γνώσεων προσαρμογής των προϊόντων ή ακόμα και η διαφοροποίηση 
τους σε σχέση με τον ανταγωνισμό είναι εμπόδια που η επιχείρηση οφείλει να 
εξετάσει κυρίως πριν αλλά και κατά την παρουσία της σε μια ξένη αγορά. 
c. Industry barriers: Τα εμπόδια που πηγάζουν από τη βιομηχανία και τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά αυτής αντανακλούν σε διαφορετικές προσεγγίσεις από πλευράς 
επιχειρήσεων.  
 Η δομή του κλάδου βρίσκεται σε πρώτο πλάνο εδώ, καθώς τα ζητήματα του 
μεγέθους της επιχείρησης καθώς και η ύπαρξη έντονου ανταγωνιστή (στη ξένη 
αγορά) είναι υψίστης σημασίας. Όσο μεγαλύτερο το μέγεθος της επιχείρησης 
τόσο μεγαλύτερο μερίδιο κατέχει στην αγορά και άρα τόσο μεγαλύτερο 
εκτόπισμα. Φυσικά αυτό εξαρτάται και από τον ανταγωνισμό ή τον εν δυνάμει 
ανταγωνισμό, δηλαδή το κατά πόσο αναφερόμαστε στους λεγόμενους κλειστούς 
ή ανοιχτούς κλάδους. Η υψηλή συγκέντρωση του κλάδου αποτελεί σημαντικό 
εμπόδιο για τις ΜΜΕ (Figueiredo and Almeida, 1988) καθώς αυτές αδυνατούν να 
γίνουν ανταγωνιστικές απέναντι στις πολυεθνικές επιχειρήσεις. 
 Το τεχνολογικό επίπεδο ή καλυτέρα το συγκριτικό του επίπεδο σε σχέση με το 
ανταγωνισμό αποτελεί ένα εμπόδιο πρώτης γραμμής. Ιδιαίτερα εάν 
αναφερόμαστε σε ανεπτυγμένες αγορές, αυτό δημιουργεί σημαντικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα έναντι των εγχώριων ανταγωνιστών. Παρόλα αυτά 
σε λιγότερο ανεπτυγμένες χώρες έχει αποδειχθεί ότι το χαμηλό κόστος δημιουργεί 
μεγαλύτερο πλεονέκτημα από το τεχνολογικό κυρίως λόγω της ανελαστικότητας 
στην τιμή. Αυτό βέβαια δεν αναιρεί ότι η ενσωμάτωση υψηλής τεχνολογίας στη 
παραγωγή προϊόντων από τις ΜΜΕ αποτελεί άλλο κομβικό ζήτημα στο οποίο 
αυτές υστερούν έναντι των πολυεθνικών. 
 Όσον αφορά τον ανταγωνισμό, αυτός μπορεί να μεταφραστεί ως άνιση 
πληροφόρηση μεταξύ των ανταγωνιστών στην προσπάθεια εκμετάλλευσης 
εξαγωγικών ευκαιριών. Ασφαλώς η κατάλληλη πληροφόρηση δεν αποκτιέται 
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δωρεάν για αυτό συνήθως την κατέχουν λίγοι και υψηλού επιπέδου επενδυτές. 
Μια άλλη τροχοπέδη για τις ΜΜΕ είναι αυτή της προσφοράς προϊόντων σε 
ανταγωνιστικές τιμές, καθώς πολλές επιχειρήσεις απέτυχαν να εισαχθούν σε νέες 
αγορές πολύ απλά διότι δε μπόρεσαν να πλησιάσουν τις τιμές των ξένων 
ανταγωνιστών, ιδιαίτερα στις αγορές που παρουσιάζουν ευαισθησία ως προς αυτή 
(Mohy-ud-Din, 1997). 
d. Export Market barriers: Σε αυτή την κατηγορία ανήκουν εμπόδια που 
προκύπτουν λόγω καταναλωτικής συνήθειας, προέλευσης και διαδικασιών. 
 Τα προβλήματα, εκτός των όποιων πιθανών ποιοτικών, προέρχονται από την 
αντίληψη του πελάτη για τα χαρακτηριστικά του προϊόντος κάτι που σημαίνει ότι 
ο εξαγωγέας έχει να αντιμετωπίσει και την κακή φήμη λόγω της χώρας 
προέλευσης (αναπτυσσόμενων χωρών). Όπως πολλές πηγές αναφέρουν, μεταξύ 
αυτών Brooks & Frances (1991) και Cardoso (1980), η κακή εικόνα λόγω 
χαμηλής δημοτικότητας της χώρας σε επίπεδο προϊόντων και η διαφορά 
κουλτούρας και γλώσσας δημιουργεί ανεπαρκή ζήτηση για τα προϊόντα και βάζει 
εμπόδια στην είσοδο τους σε νέες αγορές. Χώρες που αντιμετώπισαν τέτοια 
ζητήματα ήταν το Πακιστάν και η Ινδία.  
 Η εξαγωγή απαιτεί γνώσεις σχετικά με τις διαδικασίες καθώς πολλοί είναι οι 
φραγμοί που προκύπτουν κατά την διεκπεραίωση αυτών. Ένα από τα πιο 
διαδεδομένα εμπόδια όσον αφορά την εξαγωγή αφορούν το χρόνο και τη 
γραφειοκρατία που προκύπτουν από τους ισχύοντες κανονισμούς στους οποίους 
οι επιχειρήσεις οφείλουν να συμμορφώνονται. Χαρακτηριστικότερο παράδειγμα 
αυτό που αναφέρουν οι Jones & Jones (2004) υποστηρίζοντας ότι οι τελωνειακές 
αρχές στις αναπτυσσόμενες χώρες δεν εφαρμόζουν διαφανείς μηχανισμούς 
ελέγχου για να επαληθεύσουν την αξία του τιμολογίου με αποτέλεσμα ορισμένοι 
από αυτούς να απαιτούν επιθεώρηση ολόκληρου του εμπορεύματος προτού 
επιτρέψουν την εξαγωγή. Επίσης, ανεξάρτητες οργανώσεις όπως οι τράπεζες, οι 
ναυτιλιακοί οργανισμοί και οι ασφαλιστικές εταιρείες έχουν τις δικές τους 
διαδικασίες οι οποίες πιθανότατα διαφέρουν από τις αντίστοιχες της χώρας 
προέλευσης. Όλα αυτά τα ζητήματα μεταφράζονται σε καθυστερήσεις των 
διαδικασιών και χρίζουν προκαταρκτικής έρευνας ούτως ώστε να 
αντιμετωπιστούν εγκαίρως.  
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 Στην ίδια κατηγορία ανήκουν και οι αποδεκτοί μέθοδοι πληρωμών καθώς και τα 
απαραίτητα εξαγωγικά έγγραφα. Σε αυτό το σημείο εμπεριέχεται και πάλι η 
έννοια της σωστής πληροφόρησης σχετικά με τις διαδικασίες που πιθανό να 
διαφέρουν από χώρα σε χώρα, γεγονός που αναδεικνύει την κρισιμότητα της 
σωστής προετοιμασίας από την εξαγωγική επιχείρηση. Η έλλειψη πληροφόρησης 
αναφέρεται σε πολλές έρευνες ως σημαντικότατο εμπόδιο άσκησης εξαγωγικής 
δραστηριότητας (Haidari, 1999).  
e. Macro-Environment barriers: Στην κατηγορία αυτή ανήκουν εμπόδια τα οποία 
δημιουργούνται από εξωτερικούς παράγοντες οι οποίοι βρίσκονται πέραν του 
περιβάλλοντος ελέγχου της επιχείρησης και οι οποίοι επηρεάζουν συνολικά την 
οικονομία της εκάστοτε χώρας. Η ύπαρξη των κατάλληλων οργανισμών, 
κρατικών και μη, που να λειτουργούν με γνώμονα την προώθηση των εξαγωγικών 
δραστηριοτήτων (πχ ΣΕΒΕ, FDA), η υιοθέτηση από το κράτος πολιτικών 
ενίσχυσης και ανάδειξης των εξαγωγικών επιχειρήσεων, η σύναψη διεθνών 
εμπορικών συμφωνιών και η συμμετοχή σε αντίστοιχες εμπορικές συμμαχίες 
αποτελούν σημαντικά παραδείγματα κρίσιμων παραγόντων, η έλλειψη των 
οποίων αποτελεί τροχοπέδη στον τομέα του διεθνούς εμπορίου. Ο μεγάλος 
διαχωρισμός αυτής της κατηγορίας γίνεται σε δύο ενότητες, τα άμεσα και τα 
έμμεσα εμπόδια εξαγωγών. 
 Τα άμεσα εμπόδια σχετίζονται τόσο με κυβερνητικές παρεμβάσεις οι οποίες 
μπορεί να είναι η θέσπιση φραγμών τόσο δασμολογικού όσο και μη χαρακτήρα. 
Πρόσφατο παράδειγμα παρεμβατικής πολιτικής η ανακοίνωση του προέδρου της 
Αμερικής Donald Trump, για την επιβολή δασμών συνολικού ύψους $11 δις σε 
εισαγόμενα προϊόντα προέλευσης Ευρωπαϊκής Ένωσης ως απάντηση στην από 
καιρό γνωστή διαμάχη μεταξύ των δύο σχετικά με τις παράνομες επιδοτήσεις που 
παρέχουν σε αεροπορικές εταιρείες αντίστοιχων συμφερόντων τους (USA-
Boeing, EU-Airbus) 2 . Γενικότερα οι πολιτικές υψηλού προστατευτισμού και 
παρεμβατικότητας (Naidu, 1997), η ανεπαρκής διπλωματική υποστήριξη, η 
ελλιπής κρατική επιχορήγηση μέσω επενδυτικών προγραμμάτων στήριξης καθώς 
και η έλλειψη υποδομών μεταφοράς (γεγονός που συνεπάγεται αυξημένα 
μεταφορικά κόστη) αποτελούν τα σημαντικότερα άμεσα εμπόδια, με τα τελευταία 
μάλιστα να παρατηρούνται τόσο σε αναπτυσσόμενες χώρες όσο και σε άλλες 
                                                          
2https://www.reuters.com/article/us-usa-trade-eu-tariffs-trump 
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“αρκετά ανεπτυγμένες’’. Τέλος επίσης, ο έλεγχος μέσω παρεμβατικής πολιτικής 
των συναλλαγματικών ισοτιμιών (πχ fixed exchange rates), είναι πολύ πιθανό να 
έχει αρνητικό αντίκτυπο στην άσκηση εξαγωγικής δραστηριότητας (Ortiz, 1984). 
 Οι φραγμοί έμμεσων εξαγωγών έχουν τις ρίζες τους στη μακροοικονομική 
πολιτική της χώρας και στις διεθνείς εμπορικές συμφωνίες. Τα μέτρα 
νομισματικής πολιτικής τα οποία καθορίζουν το ύψος της συναλλαγματικής 
ισοτιμίας αποτελούν έμμεσα εμπόδια τα οποία επηρεάζουν τις εξαγωγικές 
επιδόσεις. Αυτό πραγματοποιείται μέσω μιας σειράς παραγόντων οι οποίοι είναι 
αλληλένδετοι και συνήθως συγκρουόμενοι μεταξύ τους. Η υιοθέτηση πολιτικής 
υποτίμησης για παράδειγμα του εγχώριου νομίσματος έναντι του ξένου μειώνει 
το κόστος εγχώριας παραγωγής και συνεπώς αυξάνει την ανταγωνιστικότητα των 
προϊόντων αυτών, βοηθώντας έτσι την παρουσία τους στις διεθνείς αγορές. Η 
θετική αυτή δράση όμως δημιουργεί μια αντίδραση η οποία λειτουργεί 
ανασταλτικά μακροπρόθεσμα, στην περίπτωση μας μειώνει τη διεθνή αγοραστική 
δύναμη του νομίσματος με πιθανές επιπτώσεις στον εγχώριο πληθωρισμό και ότι 
αυτό συνεπάγεται. Αντίστοιχα παραδείγματα επηρεασμού μέσω της ανατίμησης 
των εγχώριων νομισμάτων παρατηρήθηκαν στην κεντρική και βόρεια Αφρική 
(Nabil & Veganzones-Varoudakis, 2004). Πολύ πιο άμεσα από την 
ανταγωνιστικότητα, η συναλλαγματικές πολιτικές καθορίζουν την ίδια τη 
διαθεσιμότητα του ξένου νομίσματος αυξάνοντας πολύ το κόστος δανεισμού του 
και επηρεάζοντας τη χρηματοδότηση μέσω εξαγωγικών προγραμμάτων (Luis, 
1982). Παρόλα αυτά δε πρέπει να παραληφθεί το γεγονός ότι η συναλλαγματική 
ισοτιμία αναφέρεται σε πολλές περιπτώσεις στη διεθνή βιβλιογραφία ως ένα 
χρήσιμο εργαλείο το οποίο είναι ικανό να προωθήσει τις εξαγωγές. Όσον αφορά 
τις διεθνείς συμφωνίες, αυτές αφενός ανοίγουν το δρόμο για την εμπορική 
συναλλαγή μεταξύ χωρών αλλά ταυτόχρονα βάζουν εμπόδια στη σύναψη 
συμφωνιών με τρίτες χώρες (εκτός συμφωνίας). Χαρακτηριστικό παράδειγμα οι 
χώρες της Λατινικής Αμερικής και η σταδιακή απώλεια που αντιμετώπισαν από 
τις χώρες της Ευρωπαϊκής Κοινότητας ως αποτέλεσμα της συνθήκης της Ρώμης 
(Brooks & Frances, 1991). 
1.4 ΑΝΑΚΕΦΑΛΑΙΩΣΗ  
Η υιοθέτηση εξαγωγικής στρατηγικής από μια ΜΜΕ συνοδεύεται από πολλαπλά 
οφέλη τόσο για την ίδια όσο και για την οικονομία μέσα στην οποία δραστηριοποιείται. 
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Η σημαντικότητα έγκειται στο γεγονός ότι η εν δυνάμει εξαγωγική επιχείρηση μπορεί 
να αναπτυχθεί με ένα σχετικά ασφαλή τρόπο, να εκμεταλλευτεί τις οικονομίες 
κλίμακας, να λειτουργήσει σε υψηλότερο παραγωγικό επίπεδο ή ακόμα και να το 
επεκτείνει μέσω κάποιας επένδυσης, αυξάνοντας τελικά τα περιθώρια κέρδους και 
βελτιώνοντας έτσι την οικονομική της θέση.  
Τα κίνητρα πίσω από τη δράση χωρίζονται σε ενδογενή και εξωγενή σε πρώτο βαθμό 
ανάλογα με το αν πηγάζουν από το εσωτερικό ή το εξωτερικό περιβάλλον της 
επιχείρησης. Σε δεύτερο βαθμό χωρίζονται σε δραστικά και αντιδραστικά, γεγονός που 
έχει να κάνει με το εάν το κίνητρο προκύπτει ως αποτέλεσμα μιας συντονισμένης 
στρατηγικής ή αποτελεί απόρροια μιας καιροσκοπικής προσέγγισης.  
Αντιθέτως, πολλά είναι τα εμπόδια που παρουσιάζονται στις εξαγωγικές επιχειρήσεις 
και τα οποία λειτουργούν ανασταλτικά στην άσκηση διεθνούς δραστηριότητας. Ένας 
κατανοητός διαχωρισμός γίνεται από τους Tesfom & Lutz (2006), σύμφωνα με τους 
οποίους τα εμπόδια  προκύπτουν βάση των χαρακτηριστικών του προϊόντος, της δομή 
της εταιρείας ή της βιομηχανίας στην οποία ανήκει, της ίδιας της αγοράς στόχου (χώρα 
προορισμού) ενώ τέλος εμπόδια προκύπτουν και από το μάκρο-περιβάλλον της 
επιχείρησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ ΤΩΝ 
ΕΞΑΓΩΓΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
2.1.  ΓΝΩΣΕΙΣ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ & ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ 
Η κατοχή υψηλών γνώσεων πάνω στον τομέα του εξαγωγικού μάρκετινγκ αποτελούν 
μια πολύ σημαντική προϋπόθεση για την επιτυχή εξαγωγική διαδικασία. Ιδιαίτερα 
συνδέεται με τη  εξαγωγική επίδοση και συνεπώς αποτυπώνεται κυρίως στους υψηλούς 
δείκτες ανάπτυξης και κερδοφορίας, και όχι τόσο σε αυτούς των πωλήσεων.  
Η παραπάνω διατύπωση καταγράφεται στην εμπειρική έρευνα του Tage Koed Madsen 
(1989) που διεξήχθη στη Δανία και στην οποία συμμετείχαν 82 εξαγωγικές 
επιχειρήσεις. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η υιοθέτηση της κατάλληλης εξαγωγικής 
πολιτικής μάρκετινγκ επηρεάζει σε απόλυτο βαθμό την εξαγωγική ανάπτυξη (πολύ 
υψηλή συσχέτιση), ενώ υψηλή συσχέτιση εμφανίζεται και με την κερδοφορία των 
εξαγωγών.  
Αντιθέτως, το επίπεδο των εξαγωγικών πωλήσεων επηρεάζεται ισόποσα, 
συμπεριλαμβανομένου και του μάρκετινγκ, και από μεταβλητές όπως τα 
χαρακτηριστικά της αγοράς καθώς και τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης. Αυτό 
οφείλεται στο γεγονός ότι οι πωλήσεις εξαρτώνται κατά πολύ από την ανάδειξη του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος της ΜΜΕ, είτε αυτό είναι ένα καινοτόμο προϊόν είτε 
ένα εκτεταμένο δίκτυο πωλήσεων, χαρακτηριστικά δηλαδή που αφορούν το εσωτερικό 
της επιχείρησης.  
Από την άλλη η κερδοφορία και η ανάπτυξη αφορούν περισσότερο την ικανότητα της 
επιχείρησης να μεταφέρει και να υλοποιεί αποτελεσματικά τις συναλλαγές της σε 
διεθνές επίπεδο. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα θα πρέπει με άλλα λόγια να 
αναδειχθεί κατάλληλα μέσω της εφαρμογής αντίστοιχα κατάλληλου μάρκετινγκ.  
Παρόλα αυτά η εφαρμογή της κατάλληλης εξαγωγικής πολιτικής μάρκετινγκ δεν είναι 
αρκετή για την επιτυχή εξαγωγική επίδοση. Οι μεγαλύτεροι κίνδυνοι που καλείται να 
αντιμετωπίσει η ΜΜΕ, σύμφωνα με την έρευνα, πηγάζουν από την μη ύπαρξη ενός 
ισχυρού καναλιού διανομής καθώς και από την ικανότητα εύρεσης των κατάλληλων 
ενδιάμεσων συνεργατών. Η έλλειψη αυτών θέτει σε κίνδυνο την όλη διαδικασία, και 
αποτελεί έμμεση επίπτωση που οφείλεται στην αδυναμία του προϊόντος να σταθεί σε 
μια ξένη αγορά. Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του προϊόντος (δυνατό προϊόν) είναι 
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αυτά που σύμφωνα με την έρευνα δίνουν στην επιχείρηση τη δυνατότητα να 
προσελκύσει τους κατάλληλους ανθρώπους οι οποίοι θα έχουν τη δυνατότητα να 
προωθήσουν το προϊόν, καθώς και να δημιουργήσουν ένα κανάλι διανομής το οποίο 
αναγνωρίζοντας την προοπτική εξέλιξης θα λειτουργήσει δεσμευτικά απέναντι στην 
επιχείρηση ενισχύοντας περισσότερο τη θέση της στην αγορά.  
Στην ίδια φιλοσοφία, άλλη μια μεταβλητή που επηρεάζει το επίπεδο επιτυχούς 
άσκησης μάρκετινγκ είναι η στάση του αγοραστή προς το προϊόν και συγκεκριμένα η 
αβεβαιότητα αυτού, ιδιαίτερα σε επίπεδο εξαγωγών, καθώς πρόκειται για την 
περίπτωση όπου ο ίδιος πρέπει να εμπιστευτεί ένα ξένο προμηθευτή. Εκτός των 
ιδιαίτερων χαρακτηριστικών του προϊόντος (στα οποία αναφορά θα γίνει σε επόμενη 
υποενότητα) τα οποία μπορούν να ενισχύσουν ή να καταβάλουν τις όποιες αμφιβολίες, 
σημαντικό ρόλο στην ανάδειξη της κατάλληλης στρατηγικής μάρκετινγκ 
διαδραματίζει η διατήρηση στενών σχέσεων αμοιβαίας εμπιστοσύνης και 
συμβουλευτικής διάθεσης με τα μέλη του δικτύου διανομής. Η σχετική έρευνα έδειξε 
ότι η προσωπική επαφή μεταξύ των δύο πλευρών (και η από κοινού λήψη αποφάσεων) 
βοήθησε θετικά στην κατανόηση της ξένης αγοράς καθώς και των αναγκών των 
καταναλωτών με αποτέλεσμα την αναπροσαρμογή των στόχων και της πολιτικής του 
μάρκετινγκ, γεγονός που επηρεάζει θετικά την εξαγωγική επίδοση. Ομοίως η στενή 
παρακολούθηση της αγοράς και των αλλαγών σε αυτή, αυξάνει το επίπεδο ετοιμότητας 
και βοηθά στην επικαιροποίηση των εξαγώγιμων προϊόντων. Το επίπεδο 
εσωτερίκευσης της διαδικασίας από την εξαγωγική επιχείρηση είναι όπως κανείς 
μπορεί να φανταστεί αντιστρόφως ανάλογο του μεγέθους της, με την έρευνα να 
υποδεικνύει ότι όσο μεγαλύτερο το μέγεθος της, τόσο μεγαλύτερο θα είναι (εκτός 
ελαχίστων περιπτώσεων) το μερίδιο της στις αποφάσεις σχετικά με τη στρατηγική του 
μάρκετινγκ έναντι στων συνεργατών (ατζέντηδων ή διανομέων).  
Εντύπωση προκαλεί το γεγονός ότι δεν παρατηρείται ισχυρή συσχέτιση της τιμής του 
προϊόντος ως μεταβλητή που σχετίζεται με την εξαγωγική πολιτική του μάρκετινγκ. Η 
εξήγηση είναι ότι παρότι καθιστά το προϊόν πιο ανταγωνιστικό, ταυτόχρονα αυξάνει 
και την ανασφάλεια του αγοραστή τόσο για τα ποιοτικά του χαρακτηριστικά όσο και 
για την ικανότητα του προμηθευτή (εξαγωγέα) να είναι συνεπής απέναντι στις 
δεσμεύσεις του, ολοκληρώνοντας με επιτυχία τα συμφωνηθέντα. Τέλος να αναφερθεί 
ότι η προκαταρκτική έρευνα αγοράς από έναν επίδοξο εξαγωγέα δε φαίνεται να είναι 
υψηλής σημαντικότητας, σύμφωνα με την έρευνα, καθώς δεν κρίνεται ότι εξάγονται 
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συμπεράσματα χρήσιμα για την κατανόηση των μηχανισμών της ξένης αγοράς και τη 
διαμόρφωση της κατάλληλης στρατηγικής μάρκετινγκ.  
Επ’ αυτού να αναφερθεί ότι από την έρευνα, σε συνδυασμό με άλλες προγενέστερες, 
προκύπτει ότι παγκοσμίως δεν υπάρχει στρατηγική μάρκετινγκ η οποία μπορεί να 
θεωρηθεί άριστη και ανεξαρτήτως δεδομένων κατάλληλη, παρότι κατά καιρούς έχουν 
αναπτυχθεί πολλά αυτοματοποιημένα συστήματα με σκοπό την εύρεση της 
κατάλληλης στρατηγικής.  
Ένα τέτοιο σύστημα υποστήριξης και προγραμματισμού της στρατηγικής διεθνούς 
μάρκετινγκ αποτελεί το “Agents International”, το οποίο είναι ένα από τα πρώτα 
έξυπνα λογισμικά συστήματα που προσπάθησαν να συνδυάσουν δεδομένα (γνώσεις) 
με την ανθρώπινη κρίση και την αντίστοιχη τεχνολογική υποστήριξη, για τη 
βελτιστοποίηση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Όπως κάθε μοντέλο, στη βάση του 
βρίσκονται κάποιες θεωρίες-εργαλεία που έχουν υιοθετηθεί για την δημιουργία του 
απαραίτητου εννοιολογικού πλαισίου. Η λήψη αποφάσεων αναφέρεται σε διαδοχικά 
και ανεξάρτητα βήματα, τα οποία σχετίζονται με την έναρξη ή όχι μιας διεθνούς 
δραστηριότητας, την κατάλληλη μέθοδο εισαγωγής στη νέα αγορά, την ανάπτυξη 
στρατηγικής σε αυτή κλπ. Το μοντέλο απέσπασε ενδιαφέρουσες κριτικές από τις 104 
επιχειρήσεις που συμμετείχαν στην πειραματική δοκιμή του στην Αγγλία, καθώς 
μεταξύ των άλλων αναγνωρίστηκε ότι βοήθησε στην εξάλειψη της αβεβαιότητας που 
αντιμετωπίζουν οι managers κατά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Σε καμία 
περίπτωση όμως δεν προσέφερε αυτοματοποιημένες και σίγουρες λύσεις και αυτό είναι 
απόλυτα κατανοητό καθώς ο καθοριστικός παράγοντας στη λήψη αποφάσεων ήταν η 
ανθρώπινη κρίση, διαίσθηση, εμπειρία και δημιουργικότητα.  
Η χρήση τέτοιων συστημάτων σήμερα έχει αυξηθεί κυρίως επειδή αποτελούν μια καλή 
πρακτική καθώς ενισχύουν την επίδοση της λήψης αποφάσεων, τονώνουν την 
αυτοπεποίθηση, βοηθούν στη κατανόηση των παραγόντων που διαδραματίζουν 
τελικώς σημαντικό ρόλο ενισχύοντας τη στρατηγική ανάλυση, ενώ τέλος λειτουργεί 
και ως μια χρήσιμη πηγή έμπνευσης νέων ιδεών και προτάσεων (Shuliang Li & Jim 
Zheng Li, 2010). 
2.2 ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΕΜΠΟΔΙΑ 
Τα χρηματοοικονομικά εμπόδια αποτελούν ίσως την πιο θεμελιώδη κατηγορία 
εμποδίων που αντιμετωπίζει μια ΜΜΕ όταν συναλλάσσεται ιδιαίτερα σε διεθνές 
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επίπεδο, για την αντιμετώπιση των οποίων έχουν αναπτυχθεί πολλές θεωρίες καθώς 
και μοντέλα πρόβλεψης και αντιστάθμισης αυτών. Η σημαντικότητα τους έγκειται 
στην πολυπλοκότητα που χαρακτηρίζει τον χρηματοοικονομικό τομέα, το υψηλό 
επίπεδο αλληλεπίδρασης με το οικονομικό περιβάλλον καθώς και με την ταχύτητα 
διάδοσης των φαινομένων αυτών εντός του ίδιου περιβάλλοντος. 
Όπως αναφέρθηκε στο κεφάλαιο ένα από τα σημαντικότερα προβλήματα που 
αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις σήμερα είναι η εύρεση κεφαλαιακών διαθεσίμων για 
την πραγματοποίηση επενδύσεων καθώς και το συνεπακόλουθο κόστος δανεισμού. 
Ειδικά δε όταν αναφερόμαστε σε ξένες επενδύσεις, η διαθεσιμότητα ξένου 
συναλλάγματος αποτελεί άλλο ένα κρίσιμο εμπόδιο στην άσκηση επιχειρηματικής 
δραστηριότητας.  
Παρόλα αυτά τα παραπάνω ζητήματα απεικονίζουν ένα μέρος του προβλήματος. 
Ιδιαίτερα για τις ΜΜΕ και δη των αναπτυσσόμενων χωρών, πολλές θεωρίες έχουν 
αναπτυχθεί, το σύνολο των οποίων έχουν στο επίκεντρο τους τη μελέτη των πολιτικών 
που υιοθετούν οι εξαγωγικές επιχειρήσεις για τη διαχείριση κινδύνων που πηγάζουν 
από το χρηματοοικονομικό περιβάλλον. Βασικές έννοιες αποτελούν ο πληθωρισμός, 
το ονομαστικό και το πραγματικό επιτόκιο, το διεθνές επιτόκιο δανεισμού, το επίπεδο 
αγοραστικής δύναμης των καταναλωτών, η αγορά συναλλάγματος, τα ασφάλιστρα 
κινδύνου και φυσικά η αβεβαιότητα της αγοράς η οποία αποτυπώνεται στους 
παραπάνω δείκτες. Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν κάποια case studies όπου 
εξετάζονται οι καλές πρακτικές που υιοθετούν οι επιχειρήσεις, λαμβάνοντας πάντα 
υπόψη τους ανάλογους παράγοντες, ούτως ώστε να αντισταθμίσουν τους 
χρηματοοικονομικούς κινδύνους που απορρέουν από την άσκηση επιχειρηματικής 
δραστηριότητας σε διεθνές περιβάλλον.   
Ιδιαίτερα δε στις αναπτυσσόμενες οικονομίες , όπως το σύνολο της βιβλιογραφίας 
υποδεικνύει, οι επιχειρήσεις πρέπει να μην εμμένουν στην εξέταση ονομαστικών 
μεγεθών αλλά να λαμβάνουν υπόψη τα πραγματικά μεγέθη λόγω της υψηλής 
μεταβλητότητας.  
Οι Battermann & Broll (2001) στο σχετικό άρθρο τους έθεσαν ως βασικό ερώτημα ποια 
είναι η βέλτιστη απόφαση εξαγωγών όταν η επιχείρηση μιας αναπτυσσόμενης 
οικονομίας αντιμετωπίζει κίνδυνο συναλλαγματικής ισοτιμίας και κίνδυνο 
πληθωρισμού. Το πρόβλημα εντοπίζεται στο γεγονός ότι υπάρχει χρονική διαφορά από 
21 
 
τη στιγμή της έναρξης της παραγωγής ενός προϊόντος (ή σειράς προϊόντων) μέχρι 
τελικώς τη στιγμή διάθεσης των προϊόντων στην αγορά. Ανάμεσα σε αυτά τα δυο 
διαστήματα, αλλαγές στα χρηματοοικονομικά μεγέθη μπορεί να πλήξουν τόσο τα 
προϊόντα καθιστώντας τα μη ανταγωνιστικά, όσο και την ίδια την επιχείρηση εφόσον 
έχει επιλέξει να κάνει μια συναλλαγή χωρίς μέτρα αντιστάθμισης κινδύνου.  
Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η πλήρης αντιστάθμιση κινδύνου είναι η βέλτιστη 
επιλογή όταν το πραγματικό πριμ κινδύνου (real risk premium) είναι μηδέν. Η 
αντιστάθμιση σύμφωνα με τους συγγραφείς μπορεί να γίνει με δύο τρόπους. Ο 
συναλλαγματικός κίνδυνος μπορεί να αποφευχθεί μέσω της αγοράς συναλλάγματος (η 
οποία εξ ορισμού υπάρχει) και την επιτόπου μετατροπή του ξένου νομίσματος σε 
εγχώριο, ενώ το πρόβλημα του πληθωρισμού μέσω αγοραπωλησίας προθεσμιακών 
συμβολαίων. Με αυτόν τον τρόπο εξαλείφεται ο έμμεσος κίνδυνος που πηγάζει από τη 
μεταβολή της αγοραστικής δύναμης των καταναλωτών (λόγω πληθωρισμού) και τη 
μείωση της ζήτησης και άρα της ανταγωνιστικότητας των εμπορεύσιμων προϊόντων. 
Όσον αφορά την αντιστάθμιση του κινδύνου πληθωρισμού, πρέπει να ικανοποιείται η 
υπόθεση ότι η αγοραστική δύναμη των καταναλωτών παραμένει σταθερή μέσω της 
διατήρησης τέλειας συσχέτισης μεταξύ επιτοκίου εξωτερικού και επιπέδου τιμών 
εξωτερικού. Όλα τα παραπάνω ισχύουν στην υπόθεση ότι το real risk premium είναι 
μηδενικό. Στη περίπτωση που αυτό είναι αρνητικό τότε η επιχείρηση προβαίνει σε 
overhedge, δηλαδή παίρνει μια θέση αντιστάθμισης η οποία αντιστοιχεί σε μεγαλύτερη 
έκθεση κινδύνου από αυτή που αντιμετωπίζει.  
Αντίθετα σε περίπτωση που το real risk premium είναι θετικό αυτή προβαίνει σε 
underhedge, δηλαδή παίρνει θέση αντιστάθμισης η οποία αντιστοιχεί σε μικρότερη 
έκθεση κινδύνου από αυτήν που αντιμετωπίζει. Πρέπει να σημειωθεί ότι η παραπάνω 
έρευνα βασίστηκε σε μοντέλα που αναπτύχθηκαν και αφορούν επιχειρήσεις με 
πολιτική αποφυγής του ρίσκου των επενδύσεων (risk-averse).  
Όπως είδαμε παραπάνω, μια σειρά από ισχυρές υποθέσεις πρέπει να ισχύουν ούτως 
ώστε να καταλήξουμε με ασφάλεια σε κάποιο συμπέρασμα. Εκτός των άλλων, μια 
σημαντική υπόθεση που έγινε προηγουμένως είναι η δυνατότητα πρόσβασης στην 
αγορά συναλλάγματος γεγονός που δίνει στις επιχειρήσεις την ευκαιρία να 
πραγματοποιούν αντιστάθμιση έναντι χρηματοπιστωτικών κινδύνων. 
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 Σύμφωνα με τους Viane & de Vres (1992), η ύπαρξη μιας ισχυρής αγοράς 
συναλλάγματος σε συνδυασμό με την υιοθέτηση μιας μέσης φιλοσοφίας επενδυτικού 
κινδύνου (όχι risk-averse αλλά ούτε risk-taker) από τις επιχειρήσεις, είναι ικανή να 
επηρεάσει τη σχέση μεταξύ μεταβλητότητας της συναλλαγματικής ισοτιμίας και 
εξαγωγικού εμπορίου, η οποία είναι πιθανό να παρουσιάσει θετική συσχέτιση. Με 
άλλα λόγια, η μεταβλητότητα της συναλλαγματικής ισοτιμίας είναι πιθανό να ευνοήσει 
την εξαγωγική δραστηριότητα, εφόσον αυτή μπορεί να αξιοποιηθεί ευκαιριακά από 
την εκάστοτε επιχείρηση.  
Η διατύπωση αυτή, ακόμη και έτσι παρουσιάζει μια αβεβαιότητα, καθώς βασίζεται σε 
εμπειρικές έρευνες, πολλές εκ των οποίων την επιβεβαιώνουν αλλά ταυτόχρονα δε 
μπορεί να αγνοηθεί και η ύπαρξη άλλων που πράττουν το αντίθετο. Σύμφωνα με τους 
Hongwei Du & Zhen Zhu (2001) στο σχετικό άρθρο τους, αυτό οφείλεται στο μεγάλο 
ρόλο που διαδραματίζουν οι εκάστοτε πολιτικές παρεμβάσεις, οι οποίες λαμβάνουν 
υπόψη τους τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε οικονομίας. Τέτοιο παράδειγμα 
είναι το επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας της αρνητικής επίδρασης της 
συναλλαγματικής ισοτιμίας στη συνολική οικονομία μιας χώρας. Όσο πιο υψηλός είναι 
ο βαθμός εξάρτησης της οικονομίας από το επίπεδο των εξαγωγών τόσο πιο πιθανό 
είναι η κυβέρνηση να υιοθετήσει πολιτική περιορισμού της διακύμανσης της 
συναλλαγματικής ισοτιμίας, όποτε και εφόσον αυτό είναι δυνατό.  
Η πολυπλοκότητα των εν λόγω κινδύνων μπορεί να γίνει πιο εύκολα κατανοητή με την 
παράθεση του επόμενου απλού case study, το οποίο παρουσιάζει μια ενδιαφέρουσα 
οπτική του τρόπου επίδρασης της άμεσης ξένης βοήθειας, παραδείγματος χάριν 
χρηματοδότησης, στην εξαγωγική επίδοση μιας χώρας. Σύμφωνα με τους Jonathan 
Munemo, Subhayu Bandyopadhyay, Arabinda Basistha (2015), η διάθεση πόρων μέσω 
της ροής κεφαλαίων από μια χώρα σε μια άλλη, δύναται να πλήξει μακροχρόνια την 
εξαγωγική της επίδοση. Εκ πρώτης όψεως η διατύπωση αυτή φαίνεται οξύμωρη καθώς 
η λήψη και εκμετάλλευση νέων ροών κεφαλαίων δίνει τη δυνατότητα σε μια χώρα να 
αναπτυχθεί εξαγωγικά, αναβαθμίζοντας τους τομείς εκείνους που αποτελούν πυλώνες 
της οικονομίας.  
Τέτοια παραδείγματα αποτελούν οι υποδομές των τηλεπικοινωνιών, η αναβάθμιση των 
μέσων μεταφοράς όπως δρόμοι, λιμάνια, αεροδρόμια, όπως επίσης και η αναβάθμιση 
ή δημιουργία νέων σύγχρονων ιδρυμάτων, αυξάνοντας το μορφωτικό και τεχνολογικό 
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επίπεδο της χώρας και διαμορφώνοντας όλες εκείνες τις προϋποθέσεις οι οποίες θα 
συμβάλουν στην ώθηση των εξαγωγών και τη δημιουργία υπεραξίας στη χώρα. Το 
ζήτημα εντοπίζεται στο γεγονός ότι η είσοδος αυτή νέων ροών κεφαλαίου αυξάνει την 
εγχώρια ζήτηση για προϊόντα και υπηρεσίες και τελικά οδηγεί σε αύξηση του γενικού 
επιπέδου των τιμών συνολικά και όχι μόνο στα εξαγώγιμα προϊόντα γεγονός που 
συνεπάγεται ανατίμηση του πραγματικού επιτοκίου (μέσω της αύξησης του 
πληθωρισμού) και μείωση της ανταγωνιστικότητας των προϊόντων σε διεθνές επίπεδο. 
Το φαινόμενο αυτό έχει χαρακτηριστεί και ως “Ολλανδική ασθένεια”. Άλλοι 
συγγραφείς ακολουθώντας μια πιο ήπια προσέγγιση ανέφεραν ότι η ξένη βοήθεια έχει 
μικρότερη από την αναμενόμενη επίδραση στην οικονομική επίδοση μιας χώρας. 
(Rajan; 2005a, Subramanian; 2005b, Mavrotas; 2007). 
2.3. ΕΜΠΟΔΙΑ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 
Η διεθνοποίηση μιας επιχείρησης και η επέκτασή της σε αγορές του εξωτερικού 
συνεπάγεται δραστικές αλλαγές ως προς τον τρόπο που ασκούνται βασικές 
επιχειρηματικές λειτουργίες, όπως για παράδειγμα αυτή της διοίκησης του ανθρώπινου 
δυναμικού.  
Ιδιαίτερα δε όταν αναφερόμαστε σε ΜΜΕ, το ζήτημα αυτό γίνεται ακόμη πιο κομβικό 
για πολλούς λόγους. Αφενός διότι συνήθως αυτές διαθέτουν περιορισμένους 
οικονομικούς πόρους, τους οποίους προτιμούν να αξιοποιήσουν σε τομείς με άμεση 
αποτελεσματικότητα παρά να επενδύσουν στο ανθρώπινο κεφάλαιο της επιχείρησης. 
Αφετέρου διότι αδυνατούν λόγω μεγέθους να προσελκύσουν ανθρώπους με υψηλή 
επαγγελματική κατάρτιση, είτε λόγω αδυναμίας εξασφάλισης ανταγωνιστικών 
αποδοχών είτε λόγω αδυναμίας προσφοράς επαγγελματικού κινήτρου, οι οποίοι θα 
μπορέσουν να διαχειριστούν κατάλληλα το προσωπικό της επιχείρησης.  
Αυτό το επιβεβαιώνει και μια εμπειρική ματιά στην οργανωτική δομή των ΜΜΕ 
(αποτελεί κοινή παραδοχή και δεν απαιτείται κάποια σχετική έρευνα για να 
επιβεβαιωθεί), η οποία αρκεί για να αντιληφθεί κανείς το πόσο υποβαθμισμένο ρόλο 
κατέχει το τμήμα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού στη λειτουργία της επιχείρησης. 
Το φαινόμενο αυτό αποτελεί κανόνα τόσο στις επιχειρήσεις με εγχώρια δραστηριότητα 
όσο και σε αυτές με διεθνή (Ελληνικές), αν και στις δεύτερες ομολογουμένως τα 
πράγματα είναι κάπως καλύτερα λόγω και τις ακόμη πιο αυξημένης σημαντικότητας 
του τμήματος ανθρώπινου δυναμικού. Πάντως δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις όπου 
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τμήματα ανθρώπινου δυναμικού απαρτίζονται ακόμη και από ένα άτομο, συνήθως τον 
ιδιοκτήτη ή κάποιον διευθυντή, ο οποίος ταυτόχρονα έχει και άλλες αρμοδιότητες 
πέραν από το να ασχολείται με τις προσλήψεις και την καθοδήγηση των εργαζομένων.  
Όπως γίνεται αντιληπτό, οι επιχειρήσεις που υιοθετούν τέτοια μοντέλα διοίκησης δεν 
μπορούν να διαθέσουν χρόνο ούτε για την κατάλληλη επιλογή προσωπικού, τη σωστή 
απορρόφηση μέσω εισαγωγικών προγραμμάτων εκπαίδευσης, τη μετάδοση της 
εταιρικής φιλοσοφίας, την επίβλεψη της αποδοτικότητας αυτών, την παραγωγή έξτρα 
εργασιακών κινήτρων, ενώ τέλος αποτυγχάνουν να δημιουργήσουν ένα περιβάλλον 
εξειδίκευσης το οποίο να εξασφαλίζει την επαγγελματική εξέλιξη των εργαζομένων. 
Συνοπτικά, τα ζητήματα που αντιμετωπίζουν οι εξαγωγικές επιχειρήσεις  θα 
μπορούσαν να ενταχθούν σε δυο μεγάλες κατηγορίες. Η πρώτη αφορά στην εύρεση 
του κατάλληλα καταρτισμένου προσωπικού και το δεύτερο είναι η διατήρηση αυτού 
σε υψηλό επίπεδο μέσω της παροχής συνεχούς εκπαίδευσης.  
Η ικανότητα μιας επιχείρησης να διατηρήσει την αξιοπιστία της και τη συνεχή 
βελτίωση των επιχειρηματικών διαδικασιών αλλά και των διαδικασιών παραγωγής 
είναι κρίσιμη για την εξασφάλιση της μακροπρόθεσμης βιωσιμότητας σε ένα ολοένα 
και πιο απαιτητικό περιβάλλον, σύμφωνα με τους Denis & Bourgault (2003). Η 
διατύπωση αυτή αναφέρεται στο σύγχρονο διεθνοποιημένο περιβάλλον που έχει 
δημιουργηθεί σήμερα μέσω της απελευθέρωσης του εμπορίου, και το οποίο έχει 
αυξήσει τον παγκόσμιο ανταγωνισμό που δέχονται πλέον οι ΜΜΕ ακόμη και των 
απομακρυσμένων αγορών από τις πολυεθνικές επιχειρήσεις.  
Σύμφωνα με τον Vos (2005) στη σχετική του έρευνα, οι μάνατζερ των μικρομεσαίων 
επιχειρήσεων εμφανίζουν ελλιπείς ικανότητες διοίκησης και αποτυγχάνουν να 
υπηρετήσουν αποτελεσματικά τους στρατηγικούς τους στόχους. Επιπροσθέτως, ο όχι 
και τόσο μεγάλος βαθμός εξωστρέφειας έχει ως αποτέλεσμα την ικανότητα 
εξυπηρέτησης σε ένα επίπεδο τοπικό και περιορισμένο (εφόσον τα προϊόντα 
σχεδιάστηκαν για την αγορά του εσωτερικού), το οποίο συνεπάγεται περιορισμένους 
οικονομικούς πόρους. Η έλλειψη πόρων σε συνδυασμό με την απουσία τεχνογνωσίας, 
πνευματικού κεφαλαίου και κατά συνέπεια καινοτομίας αποτελούν τροχοπέδη στην 
προσπάθεια επιτυχίας σε επίπεδο εξαγωγών. Η εν λόγω κατάσταση ενισχύεται από την 
δυσλειτουργία που προκύπτει από την επίπεδη δομή των ΜΜΕ, η οποία συνήθως 
περιορίζεται σε δύο επίπεδα εργαζομένων, αυτό των προϊσταμένων (μάνατζερ) και 
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αυτό των υφισταμένων. Κάθε μάνατζερ έχει φυσικά υπό την επιτήρηση του μια ομάδα 
υφισταμένων, με τους δεύτερους να είναι χωρισμένοι σε ομάδες, οι οποίες έχουν ως 
επικεφαλής κάποιον προϊστάμενο. Το σύστημα αυτό έχει αποδειχθεί αρκετά 
αναποτελεσματικό καθώς αποτυγχάνει να μεταδώσει στον εργαζόμενο κατώτερης 
βαθμίδας τόσο τους βραχυπρόθεσμους όσο και τους μεσοπρόθεσμους στόχους της 
εταιρείας. Όλα τα παραπάνω υπογραμμίζουν τους λόγους που μια ΜΜΕ αδυνατεί να 
προσελκύσει ανθρώπινο δυναμικό υψηλού επιπέδου.  
Η σπουδαιότητα του ανθρώπινου παράγοντα αποτυπώνεται και στο δείκτη 
ανταγωνιστικότητας των ΜΜΕ με διεθνή δραστηριότητα. Στο σχετικό άρθρο των 
Rajesh K. Singh, Suresh K. Garg & S.G. Deshmukh (2010), αναδεικνύονται οι 
σημαντικότερες προκλήσεις που αντιμετώπισαν δύο από τις μεγαλύτερες σε όρους 
εμπορίου χώρες του κόσμου, η Κίνα και η Ινδία, κατά την περίοδο της απελευθέρωσης 
του εμπορίου. 
Ανάμεσα σε άλλα σοβαρά προβλήματα όπως η έλλειψη χρηματοδότησης, η απουσία 
υποστηρικτικού νομοθετικού πλαισίου και το χαμηλό τεχνολογικό επίπεδο, αρνητική 
επίδραση στη διεξαγωγή διεθνούς εμπορίου παρουσιάστηκε από την έλλειψη 
εργατικού δυναμικού υψηλών δεξιοτήτων καθώς και ικανών διοικητικών στελεχών.  
Στον παρακάτω πίνακα του ίδιου άρθρου παρουσιάζεται η συσχέτιση των 
σημαντικότερων δεικτών με τη διεθνή ανταγωνιστικότητα των μικρομεσαίων 
επιχειρήσεων της Ινδίας. Όπως παρουσιάζεται, η ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα 
εμφανίζει το μεγαλύτερο βαθμό συσχέτισης με την ανταγωνιστικότητα, ενώ ακολουθεί 
με μεγάλη μάλιστα διαφορά η βελτίωση των ποιοτικών χαρακτηριστικών των 
προϊόντων. 
  
26 
 
Σε αντίθεση με αυτό, όπως φαίνεται στο δεύτερο πεδίο του πίνακα, οι καλές πρακτικές 
που υιοθετήθηκαν από την κυβέρνηση της Ινδίας έδωσαν έμφαση στη ενίσχυση του 
δικτύου προμηθευτών, στην αύξηση της παραγωγικότητας καθώς και στη δημιουργία 
οργανωσιακής κουλτούρας, ένα στοιχείο που απουσίαζε ιδιαίτερα στις ΜΜΕ, αλλά και 
στη χώρα γενικότερα. 
Όσον αφορά την Κίνα, στην προσπάθεια δημιουργίας ενός ισχυρού ιδιωτικού τομέα, 
μέσω της ελάφρυνσης της φορολογίας, τις επιδοτήσεις για τη δημιουργία cluster 
μικρομεσαίων επιχειρήσεων και άλλες μεταρρυθμίσεις στα πλαίσια του γνωστού “The 
Chinese SMEs Promotion Law, 2003”, συνέχισε να επενδύει με ένα σταθερό ποσοστό 
1,5 % του Α.Ε.Π σε R & D για την τεχνολογική ανάπτυξη των ΜΜΕ, κατορθώνοντας 
να πετύχει τελικώς ένα ρυθμό ανάπτυξης μεγαλύτερο του 8% (Business Economics, 
2007). Η έμφαση δόθηκε στη δημιουργία πάρκων υψηλής τεχνολογίας, τα λεγόμενα 
επωαστήρια επιχειρήσεων, πανεπιστημιακά επιστημονικά πάρκα, κέντρα προώθησης 
της καινοτομίας καθώς και επιχειρησιακά πάρκα τα οποία απορρόφησαν νέα ταλέντα 
και προσέλκυσαν φοιτητές από τα πανεπιστήμια του εξωτερικού, τόσο γηγενείς όσο 
και αλλοδαπούς.  
Όλα αυτά τα ιδρύματα παρείχαν πολύτιμη υποστήριξη στις ΜΜΕ, μέσω συσσώρευσης 
εξειδικευμένων γνώσεων. Την ίδια στιγμή μάλιστα, οι περισσότεροι εκ των ιδρυτών 
των επιχειρήσεων αυτών δεν κατείχαν γνώσεις μάνατζμεντ ή χρηματοοικονομικών. Η 
Κινεζική κυβέρνηση στα πλαίσια της βοήθειας που προσέφερε, παρείχε ένα εκτενές 
επίπεδο συμβουλευτικής, καλύπτοντας με αυτό το τρόπο την έλλειψη έμπειρων 
διοικητικά στελεχών, κυρίως σε ζητήματα που αφορούσαν την είσοδο των 
επιχειρήσεων σε νέες αγορές (Chen, 2006). Πολλές φορές μάλιστα η επιρροή ήταν 
τόσο μεγάλη που οι επιχειρήσεις αναλάμβαναν απλώς την παραγωγή ενός τελικού 
προϊόντος, χωρίς να εμπλέκονται σε ενδιάμεσα στάδια. Η διαφορετική προσέγγιση ως 
προς τον ανθρώπινο παράγοντα μεταξύ των δύο πολυπληθέστερων χωρών του κόσμου 
αποτυπώνεται και στη διαφορά μεταξύ των ρυθμών ανάπτυξης αυτών, με τη Κίνα να 
πετυχαίνει αισθητά υψηλότερους δείκτες. 
Υψηλότατη συσχέτιση αναφορικά με τη διαχείριση κινδύνων που προκύπτουν από το 
ανθρώπινο δυναμικό μιας εξαγωγικής επιχείρησης έχει η έννοια της κουλτούρας. 
Μολονότι αποτελεί ένα αόρατο φαινόμενο, ο πολιτισμός κάθε χώρας πρέπει να γίνεται 
αντιληπτός από τα στελέχη των ξένων επιχειρήσεων, τα οποία οφείλουν να 
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προσαρμόζουν τη συμπεριφορά τους υιοθετώντας το ύφος αυτό το οποίο είναι 
κοινωνικά αποδεκτό τόσο στις διαπροσωπικές σχέσεις όσο και στις επαγγελματικές. 
Ο παράγοντας κουλτούρα γίνεται ακόμα πιο σημαντικός όταν μιλάμε για επιχειρήσεις 
με εκπατρισμένα στελέχη. Σε αυτή τη περίπτωση απαιτείται η λεγόμενη διαπολιτισμική 
εκπαίδευση, η οποία αποδεδειγμένα επιδρά θετικά στην αποτελεσματικότητα της 
επιχείρησης. Παρόλα αυτά, μέχρι το 2000, μόλις ένα 40% των επιχειρήσεων με 
εκπατρισμένα στελέχη προσέφεραν τέτοιου είδους εκπαίδευση σε αυτά.  
2.4. ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΣΑΡΜΟΣΤΗΚΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΠΡΟΙΟΝΤΟΣ 
Οι ΜΜΕ (μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις) που περιλαμβάνουν δραστηριότητες 
διαχείρισης της ποιότητας ως αναπόσπαστο μέρος του συστήματος διαχείρισης των 
επιχειρήσεων βελτιώνουν τους όρους ανταγωνισμού στη διεθνή αγορά. Ένας από τους 
πιο πρακτικούς τρόπους για να γίνει αυτό είναι η εφαρμογή γενικών προτύπων όπως 
εκείνα που ορίζει ο Διεθνής Οργανισμός Τυποποίησης (ISO). Η οικογένεια προτύπων 
ISO9000 καθορίζει βασικά κριτήρια για ένα σύστημα διαχείρισης ποιότητας που 
μπορεί να εφαρμοστεί σε κάθε είδους οργάνωση ή δραστηριότητα που ασχολείται με 
την παραγωγή αγαθών ή υπηρεσιών. 
Το σύστημα διαχείρισης ποιότητας (QMS) αποτελεί ένα σύνολο οργανωμένων 
διαδικασιών που απαιτούνται για το προϊόν ή την υπηρεσία για την ικανοποίηση των 
απαιτήσεων πελατών, καταναλωτών ή πελατών. Αποτελείται από πρότυπα και οδηγούς 
που σχετίζονται με συστήματα διαχείρισης και ειδικά εργαλεία, όπως μεθόδους 
ελέγχου (δραστηριότητα για την επαλήθευση ότι οι διαδικασίες πληρούν τα πρότυπα.) 
Στόχος του ISO είναι να προωθήσει την ανάπτυξη διεθνών προτύπων για τη βιομηχανία 
και τις συναφείς δραστηριότητες της, συμπεριλαμβανομένης της συμμόρφωσης με 
αυτά τα πρότυπα για τη διευκόλυνση της ανταλλαγής αγαθών και υπηρεσιών 
παγκοσμίως. Μέχρι σήμερα περισσότερα από 16.000 πρότυπα έχουν δημοσιευθεί προς 
διαφορετικούς άξονες, μεταξύ των οποίων η σειρά ISO9000. Αυτή είναι η πιο 
σημαντική σειρά λόγω του γεγονότος ότι το πρότυπο 9001 καθορίζει τις απαιτήσεις για 
την ανάπτυξη ενός QMS. Αρχικά, αυτή η σειρά προτύπων σχεδιάστηκε για τις 
επιχειρήσεις στη μεταποιητική βιομηχανία, όπου η εφαρμογή τους από εταιρείες 
παροχής υπηρεσιών ήταν υπερβολικά γραφειοκρατική και όχι πολύ βολική. 
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Η αναθεώρηση του 2000 δημιούργησε ένα πρότυπο που θα προσαρμοζόταν καλύτερα 
σε όλους τους τύπους οργανισμών και θα μπορούσε εύκολα να εφαρμοστεί στις μικρές 
και μεσαίες επιχειρήσεις. Για αυτό την τελευταία δεκαετία η εφαρμογή της επεκτάθηκε 
γρήγορα σε άλλους τομείς της οικονομίας. Η εφαρμογή και πιστοποίηση QMS βάσει 
των προτύπων ISO 9000 έχει δείξει σταθερή ανάπτυξη παγκοσμίως λόγω της αύξησης 
της ικανοποίησης των πελατών και των απαιτήσεων ποιότητας. 
Πλεονεκτήματα: 
Το QMS δίνει τη δυνατότητα στις ΜΜΕ να ανταγωνίζονται με μεγαλύτερες εταιρείες 
και διαβεβαιώνει τους πελάτες τους ότι τα προϊόντα και οι υπηρεσίες τους διατηρούν 
σταθερή ποιότητα. Επιπρόσθετα, τα QMS απαιτούν συνεχή βελτίωση των διαδικασιών 
παραγωγής. Για παράδειγμα, το πρότυπο ISO 9000: 2000 απαιτεί συστηματική 
προσέγγιση για τη συντήρηση και διατήρηση αυξημένης παραγωγικότητας, 
ικανοποίησης των πελατών και άλλων στόχων που θέτει η εταιρεία. Σύμφωνα με τα 
στοιχεία που δημοσίευσε η Οικονομική Επιτροπή για τη Λατινική Αμερική και την 
Καραϊβική (ECLAC), υπάρχουν πάνω από 450.000 εταιρείες παγκοσμίως 
πιστοποιημένες σύμφωνα με το πρότυπο ISO 9001. Στη συνέχεια ακολουθούν τα 
οφέλη που έχουν αποκτηθεί από την πλειονότητα των εταιρειών αυτών: 
 Υψηλά επίπεδα ικανοποίησης των πελατών 
 Υψηλή αντίληψη ποιότητας 
 Αύξηση όγκου παραγγελιών 
 Αύξηση των εξαγωγών  
 Βελτιώνει την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητα του οργανισμού 
 Βελτιώνει συνεχώς τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες 
 Αυξάνει την προσωπική αποτελεσματικότητα 
 Αύξηση της λειτουργικής αποτελεσματικότητας 
 Μειώνει τις δαπάνες και τις απώλειες 
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 Βελτιώνει τη λήψη αποφάσεων 
 Βελτιώνει την εσωτερική επικοινωνία 
Η ενίσχυση της συμμετοχής των ΜΜΕ στις παγκόσμιες αγορές μπορεί να συμβάλει 
στην ενίσχυση της συμβολής τους στην οικονομική ανάπτυξη και στην κοινωνική 
ευημερία, δημιουργώντας ευκαιρίες για μεγέθυνση, επιτάχυνση της καινοτομίας, 
διευκόλυνση των μεταφορών τεχνολογίας και διαχειριστικής τεχνογνωσίας, διεύρυνση 
και εμβάθυνση των ικανοτήτων, τη ρύθμιση και την αύξηση της παραγωγικότητας. 
Επιπλέον, η μεγαλύτερη ευελιξία και η ικανότητα προσαρμογής και διαφοροποίησης 
των προϊόντων μπορεί να δώσει στις ΜΜΕ ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στις 
παγκόσμιες αγορές σε σχέση με τις μεγαλύτερες επιχειρήσεις, δεδομένου ότι είναι σε 
θέση να ανταποκριθούν ταχέως στις μεταβαλλόμενες συνθήκες της αγοράς και σε όλο 
και μικρότερους κύκλους ζωής των προϊόντων.  
Ορισμένες εξειδικευμένες διεθνείς αγορές κυριαρχούνται από τις ΜΜΕ και οι 
καινοτόμες μικρές επιχειρήσεις είναι συχνά βασικοί εταίροι μεγαλύτερων πολυεθνικών 
στην ανάπτυξη νέων προϊόντων ή στην εξυπηρέτηση νέων αγορών. Ταυτόχρονα, η 
στενότερη παγκόσμια ολοκλήρωση αυξάνει τον ανταγωνισμό για τις ΜΜΕ στις 
τοπικές αγορές, σε ορισμένες περιπτώσεις με διαταραχές που απαιτούν βελτιωμένες 
γνώσεις στην αγορά και αυξημένη ανταγωνιστικότητα και για τις μικρές επιχειρήσεις 
που δεν δραστηριοποιούνται σε διεθνές επίπεδο. 
Η συμμετοχή στις παγκόσμιες αγορές είναι άνιση στον πληθυσμό των ΜΜΕ. 
Υπάρχουν λίγες «γεννημένες παγκόσμιες» επιχειρήσεις και πολύ καινοτόμες ΜΜΕ 
που είναι πλήρως ενσωματωμένες στις παγκόσμιες αγορές («μικρές πολυεθνικές») και 
ένα σημαντικό μερίδιο των ΜΜΕ που εξάγουν ή ενσωματώνονται ως προμηθευτές 
εξαγωγέων. Ταυτόχρονα, για πολλές ΜΜΕ οι σχέσεις εξαγωγής μπορεί να είναι 
σύντομες, με νέους εξαγάγεις να παύουν να εξάγουν μετά από ένα ή δύο χρόνια σε 
πολλές χώρες και, για πιο μακροπρόθεσμους εξαγωγές, συχνή αλλαγή προϊόντων και 
προορισμών (Wagner, 2015) . Οι μικρότεροι και λιγότερο έμπειροι εξαγωγείς είναι 
συνήθως πιο ευάλωτοι σε μια απότομη πτώση της εξωτερικής ζήτησης, όπως μετά από 
μια παγκόσμια κρίση (Beverelli, 2011). 
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2.5 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Ο κίνδυνος μπορεί να οριστεί ως η πιθανότητα απώλειας σε βάρος ενός οργανισμού 
(Harland, Brenchley & Walker, 2003). Οι κίνδυνοι υπολογίζονται από την άποψη της 
πιθανότητας (πιθανότητας) και της έκτασης (σημαντικότητα) και στις περισσότερες 
περιπτώσεις θα επηρεάσουν δυσμενώς την επιχείρηση (COSO, 2004). Η διαδικασία 
κινδύνου συνεπάγεται τον εντοπισμό, την ανάλυση και την αξιολόγηση του κινδύνου 
που σχετίζεται με την επιχείρηση και η οποία μπορεί να εμποδίσει την επιχείρηση να 
επιτύχει τους στόχους της.  
Ο κίνδυνος είναι ένας από τα επαναλαμβανόμενα προβλήματα που καθιστούν τις ΜΜΕ 
ελκυστικές για τους επενδυτές. Υπάρχουν πολλοί τύποι κινδύνου που συναντώνται 
στην επιχείρηση. Ορισμένοι κίνδυνοι είναι ελεγχόμενοι, ενώ άλλοι δεν είναι, και 
κάποιοι είναι προβλέψιμοι, ενώ ορισμένοι είναι απρόβλεπτοι. Μερικοί κίνδυνοι έχουν 
ελάχιστο αντίκτυπο στην επιχείρηση, ενώ κάποιοι απειλούν την αντοχή μιας 
επιχείρησης.  
Κατά συνέπεια, η φύση του κινδύνου ποικίλλει ανάλογα με τον εν λόγω κλάδο. Ως εκ 
τούτου, οι ιδιοκτήτες πρέπει να εντοπίσουν τον κίνδυνο που επικρατεί στις επιχειρήσεις 
τους και να καταβάλουν προσπάθειες για την έναρξη καλών τεχνικών διαχείρισης 
κινδύνων. Οι ηγέτες των επιχειρήσεων δεν εντοπίζουν τους επικείμενους κινδύνους 
που αντιμετωπίζουν οι μικρές επιχειρήσεις λόγω της έλλειψης κατάλληλων 
εσωτερικών ελέγχων και δραστηριοτήτων διασφάλισης (Prinsloo, Walker, Botha, 
Bruwer & Smit, 2015). 
Η αδυναμία των ιδιοκτητών επιχειρήσεων να εφαρμόσουν τη διαδικασία διαχείρισης 
κινδύνων με αποδεκτό τρόπο συνέβαλε στη διαχείριση του κινδύνου ως ένας από τους 
παράγοντες που οδηγούν στη μείωση της βιωσιμότητας των ΜΜΕ (Terungwa, 2012). 
Η διαχείριση κινδύνων αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της καλής επιχειρηματικής 
διακυβέρνησης. Είναι απλά η προστασία της επιχείρησης από πιθανά αρνητικά 
γεγονότα, καθώς και η αναγνώριση ευκαιριών και η αξιοποίησή τους όταν προκύπτουν 
(Aruwa, 2005).  
Η πραγματοποίηση του κινδύνου προκαλεί την ανάγκη μετριασμού. Η διαχείριση των 
κινδύνων είναι μια απαιτούμενη πρακτική στον τομέα της μεταποίησης των ΜΜΕ για 
να διευκολύνει τη διαχείριση των ιδιοκτητών ώστε να μετριάσουν αυτούς τους 
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κινδύνους. Οι διευθυντές ΜΜΕ γνωρίζουν τόσο καλά τα επιχειρήματά τους, αλλά 
συνήθως δεν είναι σε θέση να εντοπίσουν όλα τα στοιχεία κινδύνου που επηρεάζουν 
τις επιχειρηματικές τους δραστηριότητες (Smit & Watkins, 2012). Η διαχείριση των 
κινδύνων αποτελεί βασική μέριμνα για όλες τις ΜΜΕ, ιδιαίτερα εκείνες που είναι 
ευαίσθητες στον επιχειρηματικό κίνδυνο και τον ανταγωνισμό (Smit & Watkins, 2012). 
Εάν οι κίνδυνοι δεν μπορούν να εκτιμηθούν σωστά, η ίδια η διαχείριση κινδύνου 
γίνεται ο μεγαλύτερος κίνδυνος μιας τέτοιας επιχείρησης. Συνεπώς, ο κίνδυνος πρέπει 
να αξιολογείται σωστά σε συνεχή βάση.  
Οι Maholtra & Temponi (2010) τονίζουν ότι το αυξανόμενο ενδιαφέρον για τη 
διαχείριση των κινδύνων είναι αποτέλεσμα των αναγκών και των προκλήσεων που 
αντιμετωπίζουν οι ΜΜΕ, μεταξύ των οποίων: τα ενδιαφερόμενα μέρη και οι 
επιχειρηματίες που αναμένουν τη δημιουργία βιώσιμης αξίας, ο ρυθμός των 
επιχειρήσεων που επιταχύνεται, η αδύναμη οικονομία της χώρας, τα ενδιαφερόμενα 
μέρη και οι επιχειρηματίες που έχουν κουραστεί από την αποτυχία. Η θέσπιση 
πρωτοβουλιών σχετικά με τον κίνδυνο για τις ΜΜΕ είναι καθοριστική για την επιτυχία 
των προσπαθειών τους. 
  
32 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ ΚΑΤΑ 
ΤΗΝ ΕΞΑΓΩΓΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 
3.1 Ο ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΣ ΚΑΙ Η ΕΠΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ 
Οι περισσότεροι ορισμοί υποδεικνύουν ότι το δίκαιο ανταγωνισμού αποτελεί 
υποσύνολο της πολιτικής ανταγωνισμού. Το τελευταίο περιλαμβάνει κυβερνητικούς 
κανονισμούς και άλλες πολιτικές (π.χ. εμπορική πολιτική) που επηρεάζουν τον βαθμό 
ανταγωνισμού στις εγχώριες αγορές. Κατά μία έννοια, ο νόμος περί ανταγωνισμού 
είναι περισσότερο επικεντρωμένος και περιορίζεται από διατάξεις στο πλαίσιο 
διαφόρων θεσμοθετημένων καταστατικών. 
Τα εμπειρικά στοιχεία που συνδέουν το δίκαιο ανταγωνισμού με την οικονομική 
ανάπτυξη είναι πολύ αραιά. Αυτό οφείλεται εν μέρει στις μεθοδολογικές δυσκολίες, 
καθώς είναι δύσκολο να ποσοτικοποιηθούν τα αποτρεπτικά αποτελέσματα του δικαίου 
ανταγωνισμού. Έτσι, οι περισσότερες μελέτες έχουν χρησιμοποιήσει μια ανάλυση 
διασταυρούμενης οικονομίας. Ωστόσο, τέτοιες μελέτες περιορίζονται από τη 
διαθεσιμότητα συγκρίσιμων διεθνών δεδομένων σχετικά με το δίκαιο του 
ανταγωνισμού, ιδίως όσον αφορά την εφαρμογή αντιμονοπωλιακών καθεστώτων σε 
τομείς όπως η επιβολή της νομοθεσίας.  
Μια από τις πρώτες μελέτες που πραγματοποιήθηκαν ήταν οι Hylton και Deng (2007), 
οι οποίοι συγκέντρωσαν στοιχεία σχετικά με την κάλυψη των νόμων περί 
ανταγωνισμού σε 102 οικονομίες. Η μελέτη τους δεν εξέτασε τη σχέση μεταξύ του 
δικαίου του ανταγωνισμού και της οικονομικής ανάπτυξης καθαυτή, αλλά αντίθετα 
εξέτασε τον τρόπο με τον οποίο ο νόμος περί ανταγωνισμού συνδέεται με τον βαθμό 
ανταγωνισμού. Οι συντάκτες βρήκαν μια θετική σχέση μεταξύ του πεδίου εφαρμογής 
του δικαίου ανταγωνισμού και της έντασης του ανταγωνισμού. 
Ο Voigt (2009) προσπάθησε να αναλύσει τη συσχέτιση μεταξύ ανταγωνισμού και 
παραγωγικότητας (που μετριέται ως συνολική παραγωγικότητα παράγοντα ή TFP με 
συντομία). Ο ανταγωνισμός χαρακτηρίστηκε από τέσσερις σύνθετες μεταβλητές που 
μετράν τη θέση και τις διατάξεις του νόμου περί ανταγωνισμού, τη χρήση της 
οικονομικής προσέγγισης και την ανεξαρτησία των οργανισμών ανταγωνισμού. Ο 
Voigt (2009) πρότεινε επίσης ότι η ποιότητα των θεσμών μπορεί να έχει σημασία. Αυτό 
σχετίζεται με τα πολιτικά δικαιώματα, τις πολιτικές ελευθερίες και την 
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αποτελεσματικότητα της κυβέρνησης - παράγοντες που μπορούν να επηρεάσουν την 
ανεξαρτησία των επιχειρήσεων. 
Αυτά τα ευρήματα υποστηρίζονται από τον Ma (2011) σε μια μελέτη που περιλαμβάνει 
101 οικονομίες. Στη μελέτη αυτή, η αποτελεσματικότητα της επιβολής του νόμου περί 
ανταγωνισμού θα μπορούσε να διαμορφωθεί έμμεσα από θεσμικούς παράγοντες όπως 
η αποτελεσματικότητα της κυβέρνησης και το κράτος δικαίου. Μια πιο πρόσφατη 
μελέτη του Petersen (2013) επιβεβαίωσε επίσης τους θετικούς δεσμούς μεταξύ του 
δικαίου ανταγωνισμού και της οικονομικής ανάπτυξης μετά από δέκα χρόνια. 
Μια άλλη πιθανή έμμεση προσέγγιση είναι η διερεύνηση της σχέσης μεταξύ του 
δικαίου ανταγωνισμού και των επιπέδων επιχειρηματικότητας σε μία ή περισσότερες 
οικονομίες. Αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό, δεδομένου ότι οι νέες επιχειρήσεις 
(νεοεισερχόμενοι) ενδέχεται να είναι ΜΜΕ. Οι Schaper et al (2010) ανέλαβαν μια 
εμπειρική διασταυρούμενη ανάλυση που περιλαμβάνει 21 οικονομίες. 
Χρησιμοποιήθηκαν δύο παράγοντες για το δίκαιο του ανταγωνισμού, δηλαδή το εύρος 
και η αποτελεσματικότητα του δικαίου περί ανταγωνισμού. 
Η επιχειρηματικότητα μετρήθηκε με βάση το ποσοστό του ενήλικου πληθυσμού που 
είχε ξεκινήσει μια επιχείρηση. Η μελέτη αυτή διαπίστωσε ότι δεν θα μπορούσε να 
εντοπιστεί καμία διακριτή συσχέτιση μεταξύ του δικαίου περί ανταγωνισμού και της 
επιχειρηματικότητας, πιθανώς λόγω της δυσκολίας να μετρηθούν αποτελεσματικά 
τέτοιες έννοιες όπως η νομοθεσία περί του επιχειρηματικού πνεύματος και του 
ανταγωνισμού. 
Η ταχεία τεχνολογική αλλαγή και η παγκοσμιοποίηση της αγοράς έχουν μεγάλη 
επίδραση στο επιχειρηματικό ανταγωνιστικό περιβάλλον και δημιουργούν νέες 
δυνατότητες για την ενίσχυση της ανάπτυξης των μικρομεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ). 
Η σύγχρονη οικονομία βασισμένη στη γνώση μπορεί να θεωρηθεί ότι περιλαμβάνει 
μια ευρεία ποικιλία μεθόδων χρηματοδότησης και παραγωγής, τη δημιουργικότητα και 
την καινοτομία, την εμπειρογνωμοσύνη και την υψηλή αποτελεσματικότητα των 
ανθρώπινων πόρων. Πρέπει να αρθεί η μη τήρηση των κανόνων ανταγωνισμού. Ως εκ 
τούτου, ο ανταγωνισμός δεν αντιμετωπίζεται πλέον αποκλειστικά σε εθνικό ή διεθνές 
επίπεδο, αλλά σήμερα αναγνωρίζεται ότι έχει και παγκόσμια διάσταση.  
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Κατά συνέπεια, οι πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης στοχεύουν στη διασφάλιση όχι 
μόνο ενός ευνοϊκότερου περιβάλλοντος για τις νεοσύστατες επιχειρήσεις, αλλά και την 
περαιτέρω ανάπτυξη των υφιστάμενων μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων και την 
επίτευξη ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων της ευρωπαϊκής ενιαίας αγοράς. Επιπλέον, 
οι στρατηγικές της νέας περιόδου προγραμματισμού 2014-2020 τείνουν να 
επικεντρώνονται στην ευρωπαϊκή οικονομία της αγοράς για τον 21ο αιώνα και να 
προσδιορίζουν τις κύριες προτεραιότητες για την επίτευξη έξυπνης, βιώσιμης και χωρίς 
αποκλεισμούς ανάπτυξη.  
Η υλοποίηση αυτών των προτεραιοτήτων θα είναι δυνατή με τη βοήθεια 
ανταγωνιστικών μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ), οι οποίες 
αντιπροσωπεύουν το μεγαλύτερο μερίδιο μεταξύ των επιχειρήσεων που αποτελούν την 
εθνική, περιφερειακή και ευρωπαϊκή οικονομία. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα την 
ενίσχυση του ενδιαφέροντος να εξεταστούν και να αποκαλυφθούν διαφορετικές πτυχές 
και ενθαρρύνει την αναζήτηση καινοτόμων διευθυντικών προσεγγίσεων για την 
ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας των ΜΜΕ. 
Η ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων λέγεται ότι αναφέρεται επίσης στην 
ανταγωνιστικότητα των προϊόντων, στην αποδοτικότητα της παραγωγής, στην 
οικονομική θέση και στην αποτελεσματικότητα του οργανισμού όσον αφορά την 
αναδιάρθρωση και την τόνωση των πωλήσεων και της ζήτησης. Η κύρια αδυναμία 
προσδιορισμού της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων με το επίπεδο απόδοσης και 
αποτελεσματικότητας των δραστηριοτήτων τους μπορεί να αποδοθεί στον στατικό και 
βραχυπρόθεσμο χαρακτήρα αυτών των κατηγοριών.  
Μια άλλη ομάδα ερευνητών προσπαθεί να καθορίσει τα στατικά χαρακτηριστικά της 
αποτελεσματικότητας της επιχείρησης, συνδέοντάς την με τη μακροπρόθεσμη 
απόδοση των δραστηριοτήτων της. Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα αντανακλούν 
την υψηλότερη παραγωγικότητα και στη συνέχεια την κερδοφορία. Μια εταιρεία που 
είναι σε θέση να αναπτύξει και να διατηρήσει τέτοιες ευκαιρίες που παρέχουν 
υψηλότερες επιδόσεις και βιώσιμη κερδοφορία θεωρείται ανταγωνιστική. Με άλλα 
λόγια, το επίπεδο επιτυχίας ή επίτευξης μιας δεδομένης βιομηχανικής εταιρείας 
ισοδυναμεί με το επίπεδο ανταγωνιστικότητάς της.  
Η ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων είναι η ικανότητά της μέσω της συνεχούς 
ανανέωσης και βελτίωσης της δημιουργίας και διατήρησης βιώσιμων ανταγωνιστικών 
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πλεονεκτημάτων, οδηγώντας σε υψηλότερες οικονομικές επιδόσεις σε μεγάλες 
χρονικές περιόδους. Είναι αυτός ο ορισμός που θα μπορούσε να μας βοηθήσει να 
αναλύσουμε τους κινητήριους παράγοντες για την αύξηση της ανταγωνιστικότητας 
των επιχειρήσεων.  
Το επίπεδο ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων είναι το αποτέλεσμα πολλών 
παραγόντων που τείνουν να είναι κατά καιρούς ιδιαίτερα δυναμικοί. Αυτές 
συνεπάγονται ένα σύνολο συνθηκών τόσο εξωτερικών όσο και εσωτερικών της 
επιχείρησης, επηρεάζοντας τη φύση των επιδόσεών της και το επίπεδο της επιτυχίας 
της σε σύγκριση με εκείνο των ανταγωνιστών της. Μεγάλος αριθμός επιστημονικών 
ερευνών επικεντρώνεται στους παράγοντες για την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας 
των επιχειρήσεων.  
3.2 ΤΑ ΕΜΠΟΔΙΑ ΤΗΣ ΑΓΟΡΑΣ 
Το κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον, αποτελεί μέρος του άτυπου θεσμικού 
πλαισίου. Οι διαστάσεις του περιλαμβάνουν τις στάσεις, τις προτιμήσεις, τις 
πεποιθήσεις, τις συμπεριφορές, τον τρόπο ζωής και τις σχέσεις μεταξύ του πληθυσμού. 
Σε περιπτώσεις διεθνούς επιχειρηματικής δραστηριότητας, ο ρόλος του κοινωνικού και 
πολιτιστικού περιβάλλοντος είναι κυρίαρχος.  
Επίσης, υπάρχουν εμπόδια που συνδέονται με τις λειτουργικές πτυχές των συναλλαγών 
με ξένους πελάτες. Σημαντικό ρόλο παίζουν και οι άγνωστες διαδικασίες εξαγωγής / 
γραφειοκρατία: δυσκολία στην κατανόηση ή και διαχείριση τελωνειακών εγγράφων, 
ναυτιλιακών διευθετήσεων και άλλων διαδικασιών εξαγωγής. 
Δυσκολία στην επικοινωνία με ξένους πελάτες: ανεπαρκής ή και σπάνια επικοινωνία 
με τους πελάτες λόγω των μεγάλων γεωγραφικών και ψυχολογικών αποστάσεων 
μεταξύ αγοραστών και πωλητών και κακής υποδομής επικοινωνιών. 
Αργή είσπραξη πληρωμών από το εξωτερικό: δυσκολία επίτευξης έγκαιρης είσπραξης 
πληρωμών από το εξωτερικό λόγω έλλειψης άμεσης επαφής με υπερπόντιες αγορές, 
ξένων αγοραστών που ζητούν περισσότερες πιστωτικές διευκολύνσεις, χρήσης 
μεσαζόντων για την είσοδο σε ξένη αγορά καθώς και αυστηρών συναλλαγματικών 
περιορισμών που επιβλήθηκε από την κεντρική τράπεζα της ξένης αγοράς. 
Δυσκολία στην εκτέλεση συμβάσεων και επίλυση διαφορών: προβλήματα που 
συνδέονται με την επιβολή συμβάσεων λόγω κακής ποιότητας  όπως για παράδειγμα 
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μη επαληθεύσιμες πληροφορίες, ασάφεια, έλλειψη αντιπαράθεσης ή αμοιβαίας 
αποδοχής της σύμβασης. Προβλήματα επίσης δημιουργούνται σε ότι αφορά την 
εκτέλεση συμβάσεων λόγω παρερμηνείας, «κακής πίστης» καθώς και απροθυμίας των 
συμβαλλομένων εταίρων να συμμορφωθούν με τη σύμβαση, την επίλυση διαφορών 
εξαιτίας ανύπαρκτων ή απλοϊκών μηχανισμών επίλυσης διαφορών, χρόνου ή και 
κόστους πρόσβασης σε ξένα νομικά συστήματα, έλλειψης γνώσης ξένων νόμων και 
συγκρούσεων νόμων ή και την απροθυμία των συμβαλλομένων εταίρων να 
συμμετάσχουν στους μηχανισμούς επίλυσης διαφορών. 
Επιπλέον, στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφερθεί ότι σημαντικό ρόλο παίζουν και τα 
κυβερνητικά εμπόδια που αφορούν εμπόδια που σχετίζονται με τις ενέργειες ή την 
αδράνεια της κυβέρνησης στο εσωτερικό και στο εξωτερικό σε σχέση με τις 
αυτόχθονες εταιρείες και τους εξαγωγείς. Πολλές φορές παρατηρείται έλλειψη 
κυβερνητικής βοήθειας / κινήτρων από το κράτος που αναφέρεται στη στήριξη ή την 
ενθάρρυνση των κυβερνητικών υπηρεσιών προς τις ΜΜΕ για δραστηριότητες 
εξαγωγής και διεθνοποίησης. Η βοήθεια αυτή πολλές φορές είναι ανύπαρκτη, ενώ 
κάποιες άλλες χαρακτηρίζεται ως σπάνια ή απλοϊκή. 
Οι δυσμενείς κανόνες και κανονισμοί επίσης μπορεί να δημιουργήσουν σοβαρά 
εμπόδια. Πιο συγκεκριμένα οι τοπικοί εξαγωγείς περιορίζονται από τους ελέγχους που 
επιβάλλει η κυβέρνηση της χώρας προέλευσης, συμπεριλαμβανομένων περιορισμών 
στις εξαγωγές εξαρτημάτων ή τελικών προϊόντων σε ορισμένες εχθρικές χώρες ή  και 
περιορισμών σε προϊόντα με εθνική ασφάλεια ή σημασία για την εξωτερική πολιτική. 
Περιορισμοί στην κατοχή ξένου ιδιοκτησιακού καθεστώτος. Συγκεκριμένα οι 
αλλοδαπές εταιρείες περιορίζονται στο μετοχικό μερίδιο που κατέχουν από την 
αλλοδαπή κυβέρνηση. Περιορισμοί στη μετακίνηση ατόμων / επιχειρηματιών (όπως 
προβλήματα απόκτησης θεωρήσεων, ποσοστώσεις, περιορισμένη διάρκεια παραμονής 
κ.λπ.): υπάρχουν περιορισμοί της κυκλοφορίας των ατόμων, συμπεριλαμβανομένου 
του αριθμητικού περιορισμού της κίνησης των φυσικών προσώπων που παρέχουν μια 
συγκεκριμένη υπηρεσία όπως τις υπηρεσίες πληροφορικής και τη νομική υπηρεσία. 
Αθέμιτη μεταχείριση σε σχέση με τις εγχώριες επιχειρήσεις σε θέματα φορολογίας. Οι 
αλλοδαπές εταιρείες αντιμετωπίζονται λιγότερο ευνοϊκά όσον αφορά τους φόρους, 
συμπεριλαμβανομένων των υψηλότερων άμεσων ή έμμεσων φόρων που επιβάλλονται 
σε ξένες εταιρείες. Αθέμιτη μεταχείριση σε σχέση με τις εγχώριες επιχειρήσεις στις 
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δημόσιες συμβάσεις. Οι αλλοδαπές εταιρείες αντιμετωπίζονται λιγότερο ευνοϊκά όσον 
αφορά τη συμμετοχή στις δημόσιες συμβάσεις, συμπεριλαμβανομένης της διάκρισης 
κατά την εφαρμογή οικονομικών ή τεχνικών κριτηρίων για το έργο ή και την επιβολή 
τοπικού περιεχομένου. 
Αθέμιτη μεταχείριση σε σχέση με τις εγχώριες επιχειρήσεις στον κανονισμό 
ανταγωνισμού. Οι αλλοδαπές εταιρείες αντιμετωπίζονται λιγότερο ευνοϊκά όσον 
αφορά τον ανταγωνισμό με τις εγχώριες εταιρείες, συμπεριλαμβανομένης της 
περίπτωσης ότι οι ελεγχόμενες από το δημόσιο επιχειρήσεις υπόκεινται σε αποκλεισμό 
ή απαλλαγή, είτε πλήρως είτε μερικώς, από την εφαρμογή του γενικού νόμου περί 
ανταγωνισμού. 
Οι νόμοι και οι κανονισμοί δεν είναι διαφανείς στην ξένη χώρα. Αναλυτικότερα, 
υπάρχει κανονιστική ανεπάρκεια, συμπεριλαμβανομένης της δυσκολίας στην εξεύρεση 
των αναγκαίων πληροφοριών στις νομοθετικές και κανονιστικές διατάξεις ή και του 
κόστους των πληροφοριών και του χρόνου απόκτησης των απαραίτητων αδειών. 
Εμπόδια πελατών και ξένων ανταγωνιστών: Εμπόδια που συνδέονται με τους πελάτες 
και τους ανταγωνιστές της επιχείρησης σε ξένες αγορές, οι οποίες μπορούν να 
επηρεάσουν άμεσα τις εξαγωγικές της δραστηριότητες. Επίσης, σημαντικό ρόλο 
παίζουν και τα εμπόδια που μπορεί να προέλθουν από διαφορετικές συνήθειες / και 
συμπεριφορές των ξένων πελατών όπως δυσκολία στην προσαρμογή της στρατηγικής 
της εταιρείας για προσαρμογή στις διακυμάνσεις των καταναλωτικών συνηθειών και 
στάσεων που προκαλούνται από διαφορετικές τοπογραφικές και κλιματολογικές 
συνθήκες, από το μέγεθος και τη δομή του νοικοκυριού, το επίπεδο τεχνικής 
κατανόησης, το επίπεδο εισοδήματος και διανομής και τα πρότυπα. 
Φραγμοί επιχειρηματικού περιβάλλοντος. Φραγμοί που συνδέονται με το οικονομικό, 
πολιτικο-νομικό και κοινωνικο-πολιτιστικό περιβάλλον της ξένης αγοράς ή των 
αγορών στις οποίες δραστηριοποιείται ή σχεδιάζει να λειτουργεί. Κακές οικονομικές 
συνθήκες στο εξωτερικό όπως απρόβλεπτη συμπεριφορά των καταναλωτών λόγω 
οικονομικών επιπτώσεων, μεγάλα εξωτερικά χρέη, υψηλό ποσοστό πληθωρισμού και 
υψηλά ποσοστά ανεργίας στις ξένες αγορές, οι οποίες διαβρώνουν την αγοραστική τους 
δύναμη και επιδρούν στις καταναλωτικές τους συνήθειες, αγοράζοντας αγαθά λιγότερο 
συχνά και επιλέγοντας προσεκτικά τι αγοράζουν. 
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Κίνδυνοι συναλλαγματικών ισοτιμιών όπως είναι κίνδυνοι για τις διεθνείς εμπορικές 
συναλλαγές που προκύπτουν από ασταθείς συναλλαγματικές ισοτιμίες που οδηγούν σε 
διακυμάνσεις των τιμών εξαγωγής στο εξωτερικό. Επίσης, αναπροσαρμογή του 
νομίσματος του εξαγωγέα, με αποτέλεσμα να προκύψουν λιγότερο ευνοϊκές τιμές για 
τους τελικούς χρήστες και μη μετατρέψιμα ξένα νομίσματα που εμποδίζουν τον 
επαναπατρισμό των πωλήσεων / κερδών από το εξωτερικό. 
Άγνωστες ξένες επιχειρηματικές πρακτικές που αναφέρονται σε παραλλαγές στις 
επιχειρηματικές πρακτικές από χώρα σε χώρα, οι οποίες ενδέχεται να προκαλέσουν 
σύγχυση ή να στείλουν παραμορφωμένα σήματα σε εταιρείες που δεν είναι 
εξοικειωμένες με τις επίσημες και ανεπίσημες διαδικασίες που διεξάγονται στις ξένες 
αγορές. 
Διάφορα κοινωνικό-πολιτισμικά χαρακτηριστικά: οι προκλήσεις που συνδέονται με 
την κατανόηση και την προσαρμογή επηρεάζουν τις διαφορές στη θρησκεία, τις αξίες, 
τις στάσεις, τους τρόπους, τα έθιμα, την εκπαίδευση και την κοινωνική οργάνωση στη 
συμπεριφορά των καταναλωτών, στις προσεγγίσεις στόχευσης και στα προγράμματα 
μάρκετινγκ. 
3.3 ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΩΝ ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ 
Οι κυβερνητικές πολιτικές φαίνεται ότι αποτελούσαν σοβαρό πρόβλημα για τις ΜΜΕ. 
Η αρχή των σκληρών κυβερνητικών πολιτικών έναντι των ΜΜΕ μπορεί να ανιχνευθεί 
με την εισαγωγή «μέτρων σταθεροποίησης» που οδηγούν σε ελέγχους εισαγωγών και 
δραστικές περικοπές του προϋπολογισμού. Οι γραφειοκρατικές δυσχέρειες και η 
αναποτελεσματικότητα της διοχέτευσης των κινήτρων συμβάλουν επίσης στην 
αποθάρρυνση και όχι στην προώθηση της ανάπτυξης των ΜΜΕ.  
Οι δημιουργίες των κυβερνητικών πολιτικών για τις ΜΜΕ ποικίλλουν από τις 
προηγμένες οικονομίες στις αναπτυσσόμενες χώρες και από χώρα σε χώρα, οι οποίες 
οφείλονται στις διακυμάνσεις των κοινωνικών και τελωνειακών αξιών, στην έκταση 
του βιομηχανικού και επιχειρηματικού περιβάλλοντος (Naudé, Szirmai, & Goedhuys, 
2011). Ειδικότερα, ο Sathe (2006) υποστηρίζει ότι οι κυβερνητικοί κανονισμοί και οι 
γραφειοκρατικές τους διαδικασίες μπορούν να παρεμποδίσουν καθώς και να 
διευκολύνουν την επιχειρηματική δραστηριότητα όπως η δημιουργία νέων 
επιχειρήσεων.  
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Η κυβέρνηση μπορεί να εμφανιστεί με πολιτικές που μπορούν να ενισχύσουν και να 
υποστηρίξουν την ανάπτυξη καινοτόμων τεχνολογιών, προϊόντων και λύσεων. Από την 
άλλη πλευρά, η κυβέρνηση μπορεί επίσης να παρεμποδίσει την απόδοση των ΜΜΕ 
όταν εισάγει πολιτική που μπορεί να περιορίσει την αυτονομία, καθώς και την 
επιχειρηματική ελευθερία κάποιας ποικιλίας. Σε μια προσπάθεια επίλυσης του 
ποσοστού αποτυχίας των ΜΜΕ, η κυβέρνηση αποφάσισε να δημιουργήσει τον πρώην 
θεσμικό τομέα και να ενισχύσει την ικανότητα να παρέχει αναγνώριση στις ΜΜΕ.  
Οι κυβερνήσεις αναπτύσσουν τα πρότυπα και τα πλαίσια κατά τα οποία οι γραμμές 
είναι σε θέση να αντιμετωπίσουν ο ένας τον άλλο. Σπανιότερα, η κυβέρνηση θα 
μετατοπίσει αυτά τα σχέδια και τα πλαίσια προκαλώντας τις ΜΜΕ να βελτιώσουν τον 
τρόπο λειτουργίας τους. Κατά συνέπεια, οι επιδόσεις των ΜΜΕ στρέφονται έντονα 
από τις κυβερνητικές πολιτικές. Η κυβέρνηση της ημέρας, συχνά τροποποιεί τους 
νόμους σύμφωνα με τις πολιτικές. Συνεπώς, οι ΜΜΕ πρέπει να υποχρεώνονται τακτικά 
να τροποποιούν το νομικό πλαίσιο. Αυτές οι πολιτικές θα έχουν σημαντικό αντίκτυπο 
στην ανταγωνιστικότητα, τη φιλοδοξία, τη λειτουργία και τη σκοπιμότητα των ΜΜΕ. 
Το θέμα είναι ότι το περιβάλλον στο οποίο λειτουργούν οι ΜΜΕ είναι το ίδιο κρίσιμο 
για την επιβίωση ως χρηματοδότηση. Η ικανότητα διαχείρισης των επιχειρήσεων είναι 
επίσης ένα ζήτημα για πολλές ΜΜΕ. Συνεπώς, η αναπτυξιακή στρατηγική για τις 
ΜΜΕ πρέπει να είναι ολιστική. Η κυβέρνηση μπορεί να συμπεριφέρεται ως 
επιχειρηματικός παράγοντας και να επηρεάσει κρίσιμα την αγορά. Σε αυτό το σημείο 
υπάρχουν διάφοροι παράγοντες που καθορίζουν την απόδοση των ΜΜΕ και οι 
περισσότεροι από αυτούς είναι πολύπλοκοι και ασταθείς. 
Στα ανεπτυγμένα και παραγωγικά κράτη, οι κυβερνητικές πολιτικές που επηρεάζουν 
την υποστήριξη αποτελούν καθοριστικό παράγοντα για την ανάπτυξη των ΜΜΕ 
(Nguyen, 2009). Ο χαρακτήρας και η έκταση των κυβερνητικών πολιτικών έχουν 
άμεσο αντίκτυπο στις επιδόσεις ενός οργανισμού. Σύμφωνα με τον ΟΟΣΑ (2004a), εάν 
η κουλτούρα της κυβέρνησης, της εκπαίδευσης, των ρυθμιστικών αρχών, των 
τραπεζών, των επαγγελμάτων και του μεγάλου εταιρικού τομέα στερείται συμπάθειας 
με τις ΜΜΕ, τότε θα είναι αδύνατο να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν.  
Συνεπώς, το περιβάλλον των ενδιαφερομένων πρέπει να είναι τόσο επιχειρηματικό όσο 
και ο ίδιος ο τομέας των ΜΜΕ. Οι οργανώσεις ενδιαφερομένων μερών που 
διευκολύνουν και υποστηρίζουν την επιχειρηματικότητα αποτελούν βασικά συστατικά 
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στον κόσμο των ίσων όρων ανταγωνισμού και θέτουν μια στερεή βάση για την 
ανάπτυξη επιχειρηματικής κουλτούρας. 
3.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Πρέπει να δοθεί σοβαρή προσοχή στο οργανωμένο μοντέλο του ιδιωτικού τομέα που 
διέπει τη στήριξη της διεθνοποίησης των ΜΜΕ. Για παράδειγμα, ο οργανωμένος 
ιδιωτικός τομέας, συμπεριλαμβανομένου του δικτύου του Εμπορικού Επιμελητηρίου, 
θα μπορούσε να έχει μεγαλύτερη συμμετοχή στο σχεδιασμό και την παροχή 
υποστήριξης διεθνοποίησης των ΜΜΕ. Σε χώρες όπως η Φινλανδία, λαμβάνονται 
υπόψη οι ανησυχίες σχετικά με τα ποσοστά απορρόφησης και την επιτυχία τέτοιων 
εταιρικών σχέσεων.  
Οι οργανισμοί υποστήριξης της διεθνοποίησης καλούνται να ελέγξουν αυστηρά την 
παρουσία τους στο διαδίκτυο και την προσβασιμότητα τους, προκειμένου να 
εξασφαλίσουν ένα επίπεδο προβολής και ευαισθητοποίησης συγκρίσιμο με τα 
παραδείγματα βέλτιστης πρακτικής στον "κλάδο" τους. Οι εύκολες και ενεργές 
συνδέσεις με προσιτά και σχετικά προγράμματα υποστήριξης υπερεθνικών 
οργανώσεων, όπως η Ευρωπαϊκή Επιτροπή, τα Ηνωμένα Έθνη κτλ.  
Βάσει παραδειγμάτων ορθής πρακτικής και επιτυχών μεθοδολογιών, η έρευνα 
ερωτηματολογίου και η προσέγγιση της μελέτης περιπτώσεων (case studies) είναι η 
καλύτερη θέση για να δοθεί μια βαθύτερη εικόνα των προκλήσεων που αντιμετωπίζουν 
οι διεθνείς ΜΜΕ. Ο κύριος στόχος μιας τέτοιας μελλοντικής έρευνας θα πρέπει να είναι 
ο προσδιορισμός του τρόπου με τον οποίο οι προβλεπόμενοι δικαιούχοι 
αντιμετωπίζουν τις υφιστάμενες κυβερνητικές παρεμβάσεις και τον εντοπισμό 
βασικών αντιληπτών κενών και απαιτούμενων αλλαγών από την πλευρά των ΜΜΕ. 
Αυτές οι πληροφορίες θα μπορούσαν στη συνέχεια να επιτρέψουν μια ανάλυση της 
καταλληλότητας και της αποτελεσματικότητας των σχετικών κυβερνητικών 
προγραμμάτων υποστήριξης διεθνοποίησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΤΕΛΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
Πολλές ΜΜΕ εξελίσσονται σε επιτυχημένες επιχειρήσεις. Υπάρχουν επίσης πολλές 
αποτυχίες. Χιλιάδες μικρομεσαίες επιχειρήσεις σε όλο τον κόσμο αρχίζουν να 
λειτουργούν και να αποκομίζουν κέρδη, αλλά στη συνέχεια αποτυγχάνουν να 
αναπτυχθούν, να σταματήσουν να λειτουργούν και να κηρυχθούν πτωχεύσεις. Πολλές 
επιχειρήσεις ΜΜΕ έκλεισαν ακόμα και πριν πραγματοποιήσουν κέρδη. Το κλείσιμο ή 
η πτώχευση είναι αποτέλεσμα πολλών παραγόντων που ταξινομούνται ως 
επιχειρηματικοί κίνδυνοι.  
Αυτοί οι κίνδυνοι αφορούν το μάρκετινγκ, την παραγωγή, τη χρηματοδότηση, την 
εργασία, ή ακόμα και την πολιτική. Αν δεν αντιμετωπιστούν σωστά, αυτοί οι κίνδυνοι 
μπορεί να προκαλέσουν βλάβη. Οι κίνδυνοι είναι εγγενείς σε κάθε επιχείρηση, 
μπορούν να είναι τόσο απειλές όσο και ευκαιρίες. Ένας επιχειρηματίας είναι 
δημιουργικός και καινοτόμος με μια υγιή όρεξη για κίνδυνο. Οι επιτυχημένοι 
επιχειρηματίες είναι αυτοί που μπορούν να συνδυάσουν τη δημιουργικότητα και την 
καινοτομία στις επιχειρήσεις με σύνεση και ευφυΐα στη διαχείριση κινδύνων. Η 
ανάλυση διαχείρισης κινδύνου είναι ένα σημαντικό εργαλείο διαχείρισης που πρέπει 
να γίνεται σε συνεχή βάση. Περιλαμβάνει τον εντοπισμό κινδύνων και τη γνώση του 
τρόπου διαχείρισης τους. 
Δεν είναι μυστικό ότι οι μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις διαδραματίζουν σημαντικό 
ρόλο στην προώθηση της οικονομικής ανάπτυξης. Οι κυβερνήσεις παντού άρχισαν να 
αναρωτιούνται τι μπορούν να κάνουν για να ενθαρρύνουν την ανάπτυξη των ΜΜΕ, 
επιτρέποντάς τους έτσι να συνεισφέρουν στην εθνική οικονομία. Υπάρχει όμως ένα 
μεγάλο χάσμα μεταξύ των προθέσεων των κυβερνήσεων και της κατανόησης των 
αναγκών και των προκλήσεων που αντιμετωπίζουν οι ΜΜΕ. 
Ακόμη και προτού υπάρξει μια επιχείρηση που θα υποστηρίξει, όταν οι επαγγελματίες 
σκέφτονται απλώς να αναλάβουν τον κίνδυνο και να ξεκινήσουν το ταξίδι, είναι πιθανό 
να το αποφύγουν εάν δεν είναι βέβαιοι εάν η κυβέρνηση θα μετριάσει ορισμένους 
κινδύνους και εάν θα λάβουν υποστήριξη. 
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Υπάρχουν πολλά που μπορούν να κάνουν οι κυβερνήσεις για να στηρίξουν τις ΜΜΕ. 
Υπάρχουν επιχειρησιακές / οικονομικές προκλήσεις, καθώς και οι εμπορικές / 
επιχειρηματικές προκλήσεις που αντιμετωπίζουν όλοι. Οι κυβερνήσεις έχουν τη 
δυνατότητα να βελτιώσουν και τα δύο. 
 Επιχειρησιακές / Οικονομικές προκλήσεις 
Κανονικά, οι προκλήσεις που αντιμετωπίζουν περισσότερο κατά την ίδρυση και την 
ανάπτυξη οι ΜΜΕ είναι οι οικονομικές. Είναι πολύ δύσκολο για αυτούς να λάβουν 
δάνεια, για παράδειγμα, καθώς οι ΜΜΕ συνιστούν χρηματοοικονομικό κίνδυνο για τη 
χρηματοδότηση ιδρυμάτων. Οι κυβερνήσεις θα μπορούσαν να βοηθήσουν με πολλούς 
τρόπους, συμπεριλαμβανομένης της παροχής εγγυήσεων, της δημιουργίας και της 
υποστήριξης ειδικών δανείων προς ΜΜΕ ή επιχορηγήσεων σε όσους επιτύχουν 
συγκεκριμένους στόχους, όπως η βελτίωση της παραγωγικότητας ή η πρόσληψη 
πρόσθετου προσωπικού. Θα μπορούσαν επίσης να τους ευνοήσουν στις πολιτικές 
φορολόγησής τους. 
Συχνά, οι κυβερνήσεις επιθυμούν να ενθαρρύνουν την επιχειρηματική δραστηριότητα 
με τις ΜΜΕ, αλλά οι ίδιοι δεν κάνουν αρκετή δουλειά μαζί τους. Οι προσφορές τους 
απαιτούν συχνά οικονομικές απαιτήσεις, οι οποίες είναι σπάνια ρεαλιστικές για τις 
ΜΜΕ, αφήνοντάς τις έξω από το παιχνίδι. Επιπλέον, οι κυβερνήσεις συχνά 
καθυστερούν τις πληρωμές, οι οποίες ενδέχεται να είναι ανεκτές για τις μεγάλες 
επιχειρήσεις, αλλά θα μπορούσαν να είναι καταστροφικές για ορισμένες ΜΜΕ. 
Υπάρχει επίσης το ζήτημα των ανθρωπίνων πόρων που αντιμετωπίζουν. Είναι συχνά 
δύσκολο να βρεθούν και να εκπαιδεύσουν τους σωστούς ανθρώπους. Η κυβέρνηση 
μπορεί να προσφέρει επιδοτούμενη εκπαίδευση στους υπαλλήλους τους για να 
αυξήσουν την παραγωγικότητά τους και να διευκολύνουν τις επενδύσεις που απαιτούν 
οι ΜΜΕ μετά την πρόσληψη νέου προσωπικού. 
 Μάρκετινγκ / επιχειρηματικές προκλήσεις 
Αφού αντιμετωπίσει τις οικονομικές και λειτουργικές προκλήσεις, μια ΜΜΕ αρχίζει 
να αντιμετωπίζει προκλήσεις σχετικά με την εμπορία και την πώληση των προϊόντων 
της. Πρόκειται για πιο περίπλοκο τομέα. Η μεγαλύτερη πρόκληση, είναι η δημιουργία 
εσόδων. Συχνά υπάρχει κατανόηση μεταξύ των διαχειριστών των ΜΜΕ για το τι πρέπει 
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να γίνει, αλλά όχι για το πώς πρέπει να γίνει. Η κυβέρνηση και οι ίδιοι οι επιχειρηματίες 
δεν έχουν μεγάλη γνώση σε αυτόν τον τομέα και δεν καταλαβαίνουν, για παράδειγμα, 
τη διαφορά μεταξύ πωλήσεων και μάρκετινγκ και τη σημασία τους. 
Η έκθεση στην αγορά είναι μια ακόμα πολύ σημαντική πτυχή για τις επιχειρήσεις να 
επιτύχουν. Η κυβέρνηση μπορεί να βοηθήσει στην οργάνωση και επιχορήγηση 
δικτύωσης, διασκέψεων και άλλων εκδηλώσεων συνεργασίας, καθώς και σε εμπορικές 
εκθέσεις στις οποίες οι ΜΜΕ μπορούν να συμμετέχουν με πολύ χαμηλότερο κόστος 
από μια τακτική εμπορική εκδήλωση. Τέτοιες πλατφόρμες που υποστηρίζονται από την 
κυβέρνηση, είτε είναι συγκεκριμένες είτε γενικές, είναι πολύ αποτελεσματικές για να 
βοηθήσουν τις ΜΜΕ να προσελκύσουν πελάτες και επιχειρηματικούς εταίρους. 
Ένας άλλος τομέας στον οποίο αποκλείονται οι ΜΜΕ είναι η εξαγωγή. Όλο και 
περισσότερες κυβερνήσεις σε όλο τον κόσμο λαμβάνουν μέτρα για να βοηθήσουν τις 
ΜΜΕ να εισέλθουν στις εξαγωγικές αγορές προκειμένου να επεκταθούν και να 
διαφοροποιηθούν. Είναι πολύ επικίνδυνο όταν οι εξαγωγές ενός κράτους βασίζονται 
σε μία ή σε λίγες εταιρείες που κατέχουν δεσπόζουσα θέση. Εάν μία από τις εταιρείες 
καταρρεύσει, τα έσοδα από τις εξαγωγές πέφτουν. 
Σε ορισμένες χώρες, παρέχεται βοήθεια κυρίως στις ΜΜΕ που διαθέτουν εξαγωγικό 
δυναμικό. Αυτό περιλαμβάνει την προσφορά ευκαιριών για διεθνή έκθεση, 
επιτρέποντας στις επιχειρήσεις να εισέλθουν σε άλλες αγορές και να επεκτείνουν τη 
δραστηριότητά τους. Οι ΜΜΕ ενδέχεται να κληθούν να συμμετάσχουν σε 
επιχειρηματικές αποστολές και άλλες κυβερνητικές αντιπροσωπείες όταν ταξιδεύουν 
στο εξωτερικό προκειμένου να συμμετάσχουν σε εκδηλώσεις που προσελκύουν 
ευκαιρίες μέσων ενημέρωσης και εταιρικής σχέσης. 
Όταν οι επιχειρήσεις ανεβαίνουν την αλυσίδα αξίας, δημιουργούν υψηλότερους 
μισθούς, οι οποίοι οδηγούν σε υψηλότερο κατά κεφαλήν ΑΕΠ, οδηγώντας σε 
υψηλότερο βιοτικό επίπεδο. Ο στόχος είναι να παρακινήσει τους ιδιοκτήτες και τους 
μάνατζερ να μάθουν πώς να δημιουργούν έσοδα, πώς να είναι ανταγωνιστικοί και κατά 
συνέπεια πιο κερδοφόροι. 
Η ανταγωνιστικότητα είναι το πιο περίπλοκο έργο, απαιτεί καινοτομία, έρευνα, 
ανάπτυξη και προστασία της πνευματικής ιδιοκτησίας, όπως η έκδοση διπλωμάτων 
ευρεσιτεχνίας. Είναι προς το συμφέρον των κυβερνήσεων να προσφέρουν 
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επιχορηγήσεις για έρευνα και ανάπτυξη τεχνολογιών και προϊόντων με δυνατότητες 
εξαγωγής. 
 Υποστήριξη παραδοσιακών επιχειρήσεων 
Στο Ισραήλ, η Αρχή Καινοτομίας έχει δημιουργήσει διαφορετικά προγράμματα για την 
ενημέρωση των «παραδοσιακών βιομηχανιών», όπως η κλωστοϋφαντουργία. Οι 
βιομηχανίες αυτές πρέπει επίσης να παραμείνουν ανταγωνιστικές, ώστε το μερίδιό τους 
στην αγορά να μην μειωθεί. Αυτό μπορεί να γίνει με την εισαγωγή νέων μηχανημάτων, 
διαδικασιών ή τεχνολογιών (τεχνολογία προϊόντων ή διαδικασιών), καθώς και με την 
εισροή καταρτισμένου ανθρώπινου δυναμικού.  
Οι εναλλακτικές πηγές καυσίμων, για παράδειγμα, μπορούν να μειώσουν σημαντικά 
το ενεργειακό κόστος, αλλά η αρχική επένδυση για τη μετάβαση στο φυσικό αέριο, για 
παράδειγμα, είναι αρκετά υψηλή. Η κυβέρνηση μπορεί να βοηθήσει με την αρχική 
επένδυση, επιτρέποντας στις ΜΜΕ να βελτιώσουν την οικονομική τους θέση. 
Οι κυβερνήσεις πρέπει να ενδιαφέρονται για τα προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι 
ΜΜΕ. Αυτή είναι ίσως η καρδιά του θέματος. Εάν γνωρίζουν πόσο δύσκολο είναι για 
τις ΜΜΕ να διεκπεραιώσουν ορισμένα επιχειρηματικά καθήκοντα και εάν 
κατανοήσουν ποιες ΜΜΕ και τομείς αξίζει να επενδύσουν, μπορούν να βοηθήσουν 
αποτελεσματικά στην τόνωση της οικονομικής ανάπτυξης. 
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